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القيادة الإدارية 


وأثرها في إدارة الموارد البشرية استراتيجياً 


الادسنات 
صلام هادي الحسيني 


الدكتورة 
اعتصام الشكرجِىي 


م مركزالكتاب الأكاديمي 





بسم الله الرحمن الرحيم ا 
( وَلَقَد كَومنا بَِي آدمَ وَحَمَلْتَاهُم في الب وَالبَخْر ورَرْقَاهُمْ من الطيئات ١‏ 
وفَحلنَاهُم عَلَى كثير مِمّنْ خَلَتَنَا تفضيلاً ) 


(الإسراء: 70) 











و 





(لإقرزء 
إل المقيت تعسدذا .... إل الموجود روا ...: 
إلى والدي الشهيد السعيد سيد هادي الحسيي 57 
إلى ينبوع الحب والحئان والدتي الحبيبة وإخوتي الأعزاء 


إلى سندي وقرة عيني ورفيقة دربي زوجي الحبيبة 7 








المقدمة 

منذ أن تخلق اللّه سبحانه وتعالى الإنسان ووهبهُ نعمة العقل والتفكم 
والتدبر والتحليل واكتشاف الحقائق كلفه بإدارة الأرض وعمارتها وخلافتها ولا 
يأت ذلك التكليف من فراغ ولكن كان لعلم الصانع (جل وعلى) بصناعته أثرا 
في اختياره وتكليفه. 

ولا يخفى على أحد أن العمارة والإدارة والخلافة تحتاج إلى عوامل إنتاجر 
مكملة «(الوازد الطعيق: الققاف أ رامن اكالشوازة بشرة)” تسرك 
غرجات تلك الفعاليات: نوما يترقن: عليها من آثان :غلن. غدلت الأزمنةا 
والعصور. ٠‏ 

لقد تبين للإدارة الحديثئة بعد دراسة معمقة .حول أهمية عناصر الإنتاا و 
وتحديد أولوياتها أن ثوفر موارد مادية» طبيعية» ثقنية» معلوماتية .. لا كن أ 1 
تصل إلى المصدر الحقيقي لتكوين القدرات الا المستمرة أن ل يتوفر ٠‏ 
عنصرين رئيسيين هما موارد بشرية مختارة بدقة ومعلة وفق أسس مهنية 
وقلمية»وقادات مؤثرة مطلعة على أفاظ وقوانين وانظمة العمل: 

لذلك سعث مدارس الإدارة الحديثة لدراسة العنضر البشري دراسة أ: 
مداها للاستعانة بالعلوم الإنسانية» والنفسية» والاجتماعية... بصفته أهم) 1 
عناصر العملية الإنتاجية من حيث امثلاكه لقدرات عالية ومستمرة من العطاء] 
وللتراكم المعرفي للخبرات» ولقدراته على الإبداع الفكري وغيرها من الصفاس] 
المرتبطة بالتركيبة الوجودية والعقلية للإنسان. 

لقد ساهمت هذه الدراسات من خلال مراحل متعاقبة في فتح اناق 
المعوفة إمام العنصر البشري من خلال تغيير نمط التفكير السائد آنذاك باستغلال 
























الإنسان كاله لتادية الوظائف إل السعي الحاد لتنمية قدرات الإنسان الفكرية ' 
إطلاق الفرصة آمامه للإبداع والتطوير والابتكار من خلال خلق الشعور 
المسؤولية لديه وفتح أبواب المشاركة والمساهمة فكرأ وعملاً في مختلف أنواع 
المخرجات. 

| إن ما تتمتع به الموارد البشرية من بميزات وقدرات هي التي تصنع التجدد 
[النجاح المستمر بمبتكراتها واختراعاتها والياتها المتبعة في إدارة وقيادة العملية 
الإنتاجية بانسيابية وسلاسة وإتاحة ألفرصة لتلك المخترعات للخروج إلى حيز 
١‏ لذلك لم تكن النجاحات في عالمنا المغاصر وليدتا للصدفة أو ضرباً من 
روب العفوية ولكن هي تلك العوامل الإنتاجية متحدة تحركها عقول قيادات 
للارعة في أدارة منظماتها أو مجتمعاتها نحو تحقيق الأهداف الخاصة والعامة. 

أن مساهمة القيادات الإدارية في خلق أجواء العمل الجماعي بين العاملين 
مختلف الإدارات والفروع؛ ونشر الوعي التنظيمي الداعي للمشاركة وتناقل 
فكار وإنشاء أنظمة للاتصال بين مختلف المستويات تتميز بالسهولة والأنسابية 
حركتها تركت بصمة واضحة في التقدم الحاصل في مختلف المجالات التى 

هدها أليوم. 

<٠‏ إن الجتمع العراقي كأي مجتمع أخر يعيش بدايات التغيير بحاجة إلى حركة 
بهضوية» توعية» فكرية» ينصب اهتمامها على العنصر البشري كعامل رئيسي 
إن عوامل الإنتاج ومحاولة التخلي عن الأساليب التقليدية القديمة المتبعة (أدارية 
قبادية) والاعتماد على القيادات الإدارية العلمية الواعيةٌ منها للمساهمة في 
أمازجة عوامل الإنتاج بما يخدم الفرد والمؤسسات وامجتمع؛ ولقد قسمنا الكتاب 





" الباب الأول: ويتمثل الجانب النظري فصلان هما: ا 
" الفصل الأول ويحمل عنوانالأسس العامة للموارد البشرية والقبادا 
الإدارية والذي يتضمن مبحثان. [ 
* المبحث الأول وحمل عنوان مفاهيم الدراسة والبى تنضمنت مفاهيم 
من (الإدارة» أدارة الموارد البشرية» رأس مال فكريء إدارة معرفة» إدارة الموارن 
البشرية إلاستراتيجية» القيادة). 
* المبحث الثاني ويحمل عنوان القيادة الإدارية الأسس والنظريات .2 ) 
* إما الفصل الثاني الذي هو تحت عنوان ' انعكاسات القيادة الإدارية 1 
أدارة الموارد البشرية الإسترائيجية 'فقد تضمن مبسين:- ١‏ 
# المبحث الأول: الحركة التاريخية لإدارة الموارد البشرية. 
المببحث الثاني : دور القبادي في أدارة الموارد البشرية . 1 
" الباب الثاني: وقد ضم الجائب الميداني للدراسة والذي تألف من فصلا ا 
هما: ا 
« الفصل الثالث الذي كان تحت عنوان ' الإجراءات العلمية 
الدرافة ' واكعا على سحي ا 
* المبحث الأول: فقد جرى التوقف على منهج وفرضيات الدراسة وفطا 
ومجال الدراسة» وتصميم العينة» وسائل جمع البيانات وتبويبها وتصنيفهاً 
وتكوين الجداول الإحصائية. ْ 


















آولاء الننافات القامدة قانياك ريانات عن القيادة الإفارية وإدازة: المزازد 
البشرية؛ ثالثاً: بيانات عن الخصائص الشخصية للقيادة الإدارية وإدارة الموارد 
البشرية استراتيجياء رابعاً: بيانات عن المؤهلات العلمية للقائد الإداري وقيادة 
أدار 5 الموارد البشرية» خامساً: بيانات عن القيادة الإدارية ورأس المال الفكريء 
ا دسا بيانات عن القيادة الإدارية والميزة التنافسية» سابعاً: بيانات عن القيادة 
الؤمازية ولق أذارة امترافه: 

ا " إما الفصل الرابع وضع تحت عنوان ' النتائج والتوصيات " وتضمن 
* المبحث الأول: النتائج. 

#* المبحث الثاني: التوصيات. 


ومن الله التوفيق 


أولا: المشاكل ؛- 
يعي العالم اليوم الدور الذي تلعبه أدارة الموارد البشرية بفاعلية في التحكما 
كوائل. لاقام الحتلنة والهرضن براقم بالأمى. والشيوي عل مقتلة. | 
المستويات؛ أن امتلاك الإنسان القدرة على التطوير والخلق والإبداع يختلف من) 
فرد الأخر تبعاً لخبرته» ومستوياته الادئية والفكرية » ملكاته العقلية والجسدية 
وما إلى ذلك من عوامل يمكن أن تخلق نوع من التمايز بين بي البشر. [ 
ان حاجة التنظيمات بمختلف أحجامها ومستوياتها للقيادة لإداريا 
الفاعلية يعد ضرورة ملحة لارتباط تطبيق مختلف الخطط والإستراتيجيات ادم 
توجيه فاعلة نعي الأسلوب العملي في قيادة وتحريك عوامل الإنتاج وكا : 
على انسيابيتها بما يخدم الأهداف المرجوة. ا 
لذا فآن مشكلة البحث تكمن في الفهم الخاطئ لفلسفة إدارة المواردأ 
البشرية الإستراتيجية في معظم المنظمات الحكومية في مجتمعنا العراقي» مع غيا ا 
المعرفة الحقيقية لدى المكلفين بإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية للمهام 
والوظائف المناط بهاء إضافة إلى ضعف الفاعلية التنظيمية لهذه الإدارة مع) 
ركه ونان سمه كلك لطنات الكرمه: ان غات ارقي اير 
للدور الذي يمكن أن تلعبه هذه الإدارة في تكوين رأس مال فكري وكيف يمكن 
أن تساهم ف تنمية المعارف والخبرات لدى العاملين ما يخلق قايز حقيقي في 
أدارتها تمكنها من التنافس والبقاء في سوق العمل؛ وأرتبط ذلك يعدم وجوم [ 


كوادر متشخصصةه ة (قيادات أدارية ( تعمل على التأثير ف الآخرين وتفعيل عه 
أدارة الموارد البشرية الإستراتيجية بما يخدم الأهداف التنظيمية العامة والش< 




















|اجتمعية واثر ذلك سلبا على نلف الواقع الإداري بالعراق مع توفر عناصو" 
الإنتاج الأخرى كرؤوس الأموال ومصادر الطاقة. 

| لذلك فأن تفعيل عمل المنظمات الحكومية يرتبط ارتباطاً وثيقاً بقيادات 
دازي ناعلة نق إدازاتها'امشعلفة أوتتصوضا إدارة الوارهالبشرية الأتتراتبيية 
لح هته القباداك ولق امتهيطية عللدية عينية بوعتع اللترية الكافية اق ختركاتها 
.لإعداد وتأهيل وتطوير الموارد البشرية وتحديد درجات التفاوت في القدرات 
العلمية والعقلية والمعرفية بينها لخلق نوع من التمايز في الآداء لمختلف الفعاليات 
الحكومية سعياً منها للنهوض بواقع امجتمع بصورة عام. 

نيا : أهمية الموضوع؛- 

1 أن لكل دراسة علمية أهميتها التى تدفع الباحث لسير أغوارهاء ومحاولة 
#التوصل إلى نتائج تجيب عن تسأ ولاتها والطريق إلى ذلك هو استخدام الأدوات 
المختلفة للبحث العلمي ومناهجه بطريقة موضوعية ويهدف البحث العلمي إلى 
حي هدفين أسأسيين: 

|. 1)الهدف النظري: يتم من خلال التعرف على طبيعة الحقائق والعلاقات 
1 الاجتماعية والنظم المتبعة. 

اش الطلين: مكو الاكماءة عه ودود شل اتام شار اننا 

.2! 7 سليم وفق ما يرتضيه التطور الطبيعي‎ ١ 

وتكمن الأهمية النظرية للدراسة فيما يأتي: 


:11) عبد الحادي الجوهري» أصول علم الاجتماع؛ مكتبة نهضة الشرق» القاهرة؛ سئة 21997 ص 


المنظمات وإدارة الموارد البشرية خاصة وأن التعرف على أنظمة وأفاطأً 
القياقةا العلمة تن قن التضميس ال الناحف تكن بدن تشاخيض اناا 
القرة وا لعيعتوق ار قاط الست ف الأقاط والقزانية الحيمة يدا 
قبل الإداري. [ْ 
4) يواجه المجتمع العراقي مجموعة من التغييرات الاجتماعية والاقتصادية 
والسياسية أثرت بدورها على أحداث تغييرات في الأنظمة والقوانين المتبعة 
في المنظمات إضافة إلى تغيير المياكل التنظيمي ما انعكس هذا اد 
صورة تلتعزظلة :علن_ القباداقة الإدازية لتقام اعبنة الكتاب تكد وا 
التعرف على دور القيادة الإدارية في أدارة الموارد البشرية ودوره في نجا ا 
تعرز فطلي الإقاتعيةز | 
اقيم اعدية اتاتب من اعببية الرازه القيرية في كونها اهم حتاف القيانا 
الإنتاجية لذا لابد من توفر الكفاءات الجيدة القادرة على الآداء والعطاء 
لمنميز وأن توسع الإنتاج لا يكون بالتوسع الأفقي فقط (زيادة عده 
الموظفين وتقنية عالية من الآلات والمعدات) بل أن التوسع الرأسي للإنتاج 
هو مكمل للتوسع الأفقي وذلك برفع مستوى الكفاءة الإنتاجية عن خا 
تزفين الموازة البغرية. المتسفزة والقابلة لعطليات التشكيل. والتاهيل 


والقيت: 


0 أهية الى 3 في 0 ا الدور 0 تلعبه إدارة اد 


3 
1 





فكري يسام ف خلق نوع من التمايز الذي يجاعد النظمة على 72010 
والاتهوازية والرصية 
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ا لنا؛ الأهداف:- 

3نف مضواف اشرق معدي الح اليه يف ولت يه 

إلكتاب يفهم على انه السؤال الذي طرح ابا وهو هل للقيادة الإدارية آثر 

إوتاثير في تفعيل عمل إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية؟ وبما أن البحث 

غلم من الذى ريسي إل فى اذاف عنانة وكحفيية ذات قيمة بوولال 

تحلمية لذا فان الكتاب يهدف إلى ما يأتي: 

1) بيان اثر القيادة الإدارية في إدارة الموارد البشرية استراتيجياً. 

2© اثر المؤهلات العلمية للقيادة الإدارية في إدارة الموارد البشرية 
اسك ايها : 

© التعرف على اثر الخصائص الشخصية للقيادة الإدارية في إدارة 
الموارة الشرية اعة انها 

4) التعرف على أثر القيادة الادارية في تكوين رأس المال الفكري. 

5) التعرف على أثر القياده الادارية في خلق ميزة تنافسية. 

6) التعرف على اثر القياده الادارية في خخلق ادارة المعرفة. 





الباب الأول 
الجانب النظري 





الفصل الأول 
الأسس العامة للموارد البشرية 
والقيادة الإدارية 














المبحث الأول 
المفاهيم الأساسية ظ 
أن المفهوم عبارة عن لفظ عام يعبر عن مجموعة متجانسة من الأشياء وفيا 
أطار البحث العلمي يلجيع الباحث إلى استخدام العديد من المفاهيم والتأ 
وجب عليه تحديدها بدقه أن كانت تحمل أكثر من معنى حتى يتضح المفهوم 
الذي يقصده الباحث أمام القارئ وهو يطلق عليه المفهوم الإجرائي ويعني بها 
تحويل الأفكار المجردة إلى أشياء يمكن قياسها والتعبير عنها بشكل علمي في 
6 0 
الواقع : 
ولقد استعملنا في هذا الكتاب عدد من المفاهيم هيت 


[) الإدارة دمقةندتمنصلة. 





2 أدارة الموارد البشرية غمءتعع2هد/! عهمناودعة فسآ . 
3 رأس المال الفكري 121أمةء 1هنؤءهة111د1. 
4) أدارة المعرفة أتعصصععة صقم ء2051608ك]1. 


5) أدارة الموارد البشرية الاستراتيجية 16500168 مقستناطا عل5:0168. 
5 11102112 


6) القيادة درنط5ءع20ع.آ. 


(1) محمد الجوهري - عبد الله الخزرجي » طرق البحث الاجتماعي » دار الثقافة والنشر » القاهرةة] 
سنة 1990. ص 60-58 . 1 


























١ 1‏ الادار: 8 111 ا 

ا من خلال الاستقراء التاريخي لحركة الإنسان عبر العصور نجد أن الإدارة 
انك صامترة ويه ره قه من لال الازكف اللقارين اذا ومين الها 
١‏ سباب - عذه مثها: 

ا أولا: أن الحضارات القديمة مثل ( السومرية؛ البابلية» الفرعونية ) لم تكن 
وليدة للفوضى أو العفوية بل كان للتنظيم والتخطيط والتوجيه ورقابة الأداء 
أحضوراً في كل الميادين وكل هذه الوظائف تصب في صلب العملية الإدارية. 

| وثانياً: إن المطلع على مفهوم الإدارة يعي معنى الإدارة بالأهداف» أي 
إن الإدارة ترتبط ارثباطا مياشراً بالمدف مهما كان نوعه ( كزيادة الريحية أو 
لأنقيق النجاح أو تباوز العراقيل) كلها أهداف تمتاج لان تجتمع: عناصر الإنتاج 
اليد إدارة قادرة على توجيهها بغية الوصول للهدف المطلوب. 

| وثالثاً: يمكن اعتبار كل مواصل ألينا وما عندنا اليوم هو نتاج للجهد 
الجماعي المشترك وحتى على مستوى الأفكار الفردية فهي بحاجه إلى 8 
أفكار من اجل إنضاجها كفكره كامله. وعموماً فآن الإدارة ترتبط ارتباط وثيقا 
في توجيه وتحريك العمل الجماعي تجنباً للتداخل والتقاطع والنزاع والفوضى 

1 - إن الإدارة : كما عرفها (زايدء 2003 ) هي عملية استخدام المواره 
التنظيمية المتاحة لتحقيق أهداف محدده ()2. 


11 عادل محمد زايد أداره الموارد البشرية رؤية إستراتيجيه ٠‏ الانترنيت » سنه 2003 » ص 


بواسطتها تنفيذ غرض معين والإشراف عليه. ا 

- وعرفها رالف دافيز (1(2015 طم[128) بأنها عملية القيادة التنفيذية. ْ 

- وعرفها جونيف مي (0065316) بأنها فن الحصول على أعلى النتائج 
بأقل جهد حتى يمكن تحقيق أقصى رواج وسعادة لكل من صاحب العما) 
والعاملين مع تقديم أفضل خدمه ممكنه للمجتمع. 

- وكما عرفها هنئري فايول 52,21 تند1) معنى أن تدير هو أن تتنبا 
وتخطط وتنظم وتصدر الأوامر وتنسق وتراقب 7 /2. | 

- كما عرفت الإدارة على أنها نوع من التفكير الذي يشخصه الواقع ويجد 
المشاكل وكذلك المعوقات التى تواجه الأهداف التى تسعى إلى تحقيقهاة 
والعمل على اتخاذ كل ما يلزم من قرارات تتضمن أساليب مناسبة ٠‏ 1 
أجل التغلب على هذه المشكلات وذلك ضمن أطار الموارد المتاحة. ‏ ) 

- كما وعرفت على أنها نشاط ذهني يرتبط بتحقيق الأهداف بأعلى كفاما 


مكنه وذلك بالاعتماد على الجهود المتاحة ضمن أطار الموارد المتاحة أيضا 
)20 ا 


(1) أحمد العبد العزيز » مباديخ أدارة الإعمال » المملكة العربية السعودية » الإدارة العامة لتصميما: 
وتطوير المناهج » ص 2 » الانترنيت » 7160[ .5 | إج ,ار الا/ا الا 1 


(2) محمد العقله» مفهوم الإدارة ودورة حياة المشروع » ص 3 ء 





ا ولقد برزت أ 


















ظ قب كار فى أوضم تشاعيليا بنك اشرب الال الا 7 
ام (1945) للتوسع الكبير في الصناعات لمختلف مجالاتها والذي دفع 

المتخصصين في هذا المجال إلى إيجاد نقله نوعيه في تطوير الإدارة كعلم قائم بذاته. 
ٍ وما زاد من أهمية الإدارة كعلم عن باقي العلوم الأخرى هو وجود تلك 
إلساحة الواسعة للفكر البشري في مجالات التطوير والخلق والوبداع ولا يمكن 
أغفال الدور الحبوي الذي لعبته ولا زالت تلعبه الإدارة في غتلف المنظمات في 
يلم اليوم لمساهمتها في تسهيل الإعمال وتحديد أنهع السبل لاداءها وتوضيح 
المهام بغية التوجيه الصحيح وتركيز الانتباه حول تحقيق الأهداف المرجوة من 
آي تنظيم. 


| - الإدارة كعلم: من خلال مجموعة القواعد والأسس العلمية الي من 
1 خلالها يتم التاكيد على الحقائق التي لا تقبل الشك أو الجدل والتي يمكن 
الكقيولة هلوا مق خوك الدربة نامي إن الفاقه التعييمة 
٠‏ والدورات التدريبية. 

١‏ - الإدارة كمهنه: من خلال ما تقدمه الإدارة كخدمة للآخرين من أجل 
١‏ تحسين مستوى أدائهم ونوع المخرجات التي تقدمها المنظمات وسينعكس 
ذلك بالتالي على رفاهية امجتمع. 

ا - الإدارة كممارسه: من خلال الاستخدام الكفء لكل عوامل الإنتاج 
عن طريق العملياث الإدارية المتمثلة بالتخطيط والتنظيم والتوجيه 
والرقابة من أجل تحقيق الأهداف. 





نن: كلو أَخلنا تعريف القن فستجد أن معناه هو الوصول |[ 
الأحذاك: التفترحه هن طزيق اتليق البارةه وسحدد الكدين مد 00 
يعتمد على فن الإدارة من خلال الملكاث الشخصية المكتسبة والورائية 
اللي حصل عليها من خلال تجاربه أو التى منحها الله سبحانه وتعالىا 
للإنسان. ا 

من خلال استقراء الفرضيات الأربعة للإدارة كونها علم وفن وممارسما 
ومهئه نجد أن الإدارة لا تخلو من هذه الوجهات الأربعة» فأن فيل أن بعض 
الشخصيات في عالم الإعمال لم يكونوا أكادميين ولم يدرسوا الإدارة كعلم ولكرا 
اعتمدوا على مواهبهم وهذا فن بحد ذاته. نقول أنهم حين انسعت أعمالهم 
استعانوا بذوي الخبرة والمتخصصين والعارفين بشؤون الإدارة العلمية للخروج 

من حالة التجربة واحتمالات الخطا والصواب التي يلازمانها. 1 

إما اعتبار الإدارة كممارسة فمن المعلوم أن التجربة والممارسة يساهماناا 
في زيادة ونضج الخزين المعرني للإنسان ويساعدهُ ذلك في ترشيد القرار وغادز 

العقبات: وهي مهنه أيغياً لان الإدارة بطبيعتها توفر نخدمه للفرد وللمنظما] 

وا مجتمع أن مايقذمه التعليم وكذلك الطب وغيرها من اله ترى في غرجاتها 

دلاله واضحة على الآ” ثر المهي لإدارته. 

إن قدرة الإدارة على توجيه عوامل الإنتاج الوجهة الصحيحة !: 
أهداف الفرد والمنظمة والمجتمع جعلت الجميع محاجة لخدماتها فهي بلا شكا د( 
راعية وموجهة لذلك 0 الرئيسية لنجاح وازدهار كافة الوظائف. | 

من كل ذلك يتضح أن الإدارة علم وفن وممارسة ومهنة في آن واحد ومنأ. 
خلال الإطلاع على مجموعة التعاريف نهد أنها تشترك بالاتي :- ١‏ 








ْ 2 تنفيذ الأهداف وتحقيقها يكون بمشاركة جماعية وان وجدثت أهداف فردية 
أ وخاصة. 

لز غ يرون إن لأساف دمن قال لؤذاره ادلي ولك نود ومين 
هذه الأهداف يقع على عاتق الآخرين. 

| 4) تسعى الإدارة لتحقيق أفضل التنائج بأقل التكاليف. 

ا 5)القدرة على التنبؤ من أجل التخطيط ومواجهه الأحداث والتقلبات 


ا 6 بصورة عامة فأن الإدارة تسعى لتحقيق أهدافها الخاصة:» لكنها بالتأكيد 

ا تأخذ بعين الاعتبار أهداف الفره والمجتمع. 

من خلال ما تقدم يمكن أن نشتق تعريفاً إجرائيا للإدارة مفاده: 

| أنها عملية فئية علمية ومهنية تسعى من خلال وظائفها المتمثلة بالتنيق 
|التتخطيط والتوجيه والرقابة وإصدار الأوامر والتنسيق.... إلى قيادة عوامل 


ْ الإنتاج ( المادية وغير المادية) نحو تحقيق أهداف المنظمة والفرد وا جتمع بأقل 
التكاليف أخذتا بنظر الاعتبار تقلبات البيئتين الخارجية والداخلية للعمل. 





, - أدارة الموارد البشرية مع سدع 22ة]78 16501206 ممست[ ": - 

1 تبرز أهمية إدارة الموارد البشرية من خلال كونها إدارة وظيفية توجد في 
أختلف المنظمات» وتبرز اهميتها أيضا من حيث حساسيتها في التعامل مع عنصر 
١‏ من عناصر الإنتاج وهو (المورد البشري ) ولان الأخير متغير في قواه 
اس ادع سادسن دض مع الآخرين 
لي البيئتين الداخلية والخارجية ومتقلب من حيث المزاج والشعور بالحب والكره 





ال ا ل 

ولعطائه المتنامي من جهة أخرىء؛ ولآن العنصر الإنساني هو العامل المحرك 

والمخطط والموجهة لكل عوامل الإنتاج الأخرى؛ لذلك اختلفت وجهات نظبا 
المتخصصين في الحياة العلمية والعملية في تحديد مفهوم موحد لإدارة الموار 
البشرية» وقد برزت وجهتا نظر أساسيتان» كان لوجودهما مجموعة أسباب, منها 
كبر حجم المنظمة» ونوع المنتج» وموقع الإدارة في الهرم التنظيمي» وكذلك نظرة 
الإدارة العليا ودرجة اهتمامها بإدارة الموارد البشرية» وغيرها من الأسباب اليا' 
ساهمت في تبلور الرؤيتين» ووجهتا النظر هي:- 1 


أ- وجهة النظر التقليدية: 
يرى فيها بعض المديرين أن | إدارة الموارد البشرية ما هي إلا ترد وظينتا 
قليلة الأهمية ف المنظمة و تقتصر على قيامها بأعمال روتيلية تنفيلية ل 1 





أمثلتها حفظ المعلومات عن العاملين في ملفات وسجلات معيئه ومتابعة” 
النواحي التعلقة بهم مثل ضبط أوقات الحضور والانصراف والانجازاتاً. 
والترقيات» ويبدو أن إدارة الموارد البشرية لم تشغل اهتمام هؤلاء المديرين). 
حيث يرون أن تأثيرها ضئيل على كفاءة ونجاح المنظمة وقد انعكس ذلك على]. 
الدور الذي يقوم به مدير إدارة الموارد البشرية» وكذلك على الوضع التنظيه 11 


هله الإدارة. 
لب وجهة النظر الحديثة: 


يرى البعض الآخر من المديرين أن إدارة الموارد البشرية تعتبر من اهم] 
الوظائف الإدارية في المنظمات وهي لا تقل أهمية عن باقي الوظائف الآخرى». 
كالتسويق والإنتاج والمالية وذلك لأهمية العنصر البشري وتثيره في الكفا 








لبن أهمها تحليل وتوصيف الوظائف. تخطيط الموارد البشرية» جذبها 

|امعطاياة تحفيزهاء وتنمية وتدريب تلك الموارد بالإضافة إلى النشاط 

لتقليدي المتعلق بشؤون الموارد البشرية في المنظمة ١‏ 1). 

1 كن كريب انار لواو التشترية "انبا تللق النقنافا لضو دار 

| الموارد البشرية سواء كان منها ضمن قوة العمل للمنظمات أو القادرين 

)| على العمل ولم تتهيا لم فرص العمل في منظمة محدده ” ©. 

- هي الإدارة التى تؤمن بأن الأفراد العاملين في مختلف المستويات أو نشاطات 

| المنظمة هم أهم الموارد ومن واجبها أن تعمل على تزويدهم بكافة الوسائل 
التي تمكنهم من القيام بأعماهم لما فيه مصلحتها ومصلحتهم وأن تراقبهم 

.©( وتسهر عليهم باستمرار لضمان نجاحهم ونجاح العامة‎ ٠ 

:: كذلك عرفت على أنها الإدارة المسئولة عن انجاز نشاطات خاصة بالفرد 

١‏ وللنظتةه نبي الإدازة ادر لاعن توينديه عنصن العمل إلى المنظلمة بد 


0 صلاح الدين الباقي » أدارة الموارد البشريه » الدار الجامعيه الاسكندريه » مصر » سنه 1199: ص 15. 
2( خالد عبد الرحيم الميتي . ادارة الموارد البشريه مدخحل ستراتيجي ؛ الحامد للنشر والتوزيع » سنه 2000 
3( حسن إبراهيم بلوطء إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجي» منشورات دار النهضة 

ا العربية؛ بيروت لبنان» ط 2002, ص18. 

4 خالد عبد الرحيم إلحيتي؛ أداره الموارد البشرية مدخل إستراتيجي؛ مصدر سابق» ص 29. 

5( سنان الموسوي . أدارة الموارد البشرية وتأثير العولمة عليها , الحامد للنشر والتوزيع » عمان » 

.29 سنه 2000, ص‎ ١ 





سس 0 ته ستعتسست مسد -- م 


والتطوير والمكافئة 

كما عُرفت إدارة الموارد البشرية» بأنها الإدارة المسئولة عن زيادة فاعلر 
الموارد البشرية في المنظمة لتحقيق أهداف الفرد والمنظمة والجتمع. 

إدارة الموارد البشرية هي سلسلة القرارات الخاصة بالعلاقات الوظيفية ' 
المؤثرة في فعالية المنظمة والعاملين فيها. ا 

كما أنها الإدارة التى تقوم بتوفير ماتحتاجه المنشأة من الأيدي العاء 

وااففلة علبيا» وتدرييها» وتطويرهاء الح الى الس رماع ادا 
المعنوية كما تقوم هذه الإدارة أيضاً بمتابعة تطبيق اللوائح والتعليمات 
والقوانين التى شاركت في صياغتها واعتمدتها الإدارة العليا في النظمة 
وكذلك تعمل الإدارة على تعديلها من وقت لآخر بما يتماشى مع مه 

المنشأة والعاملين فيها 
ومن خلال عرضنا لمجموعة التعاريف أعلاه. نجد أنها تشترك بالاتي: 2 | 

1. أن أهميتها وحساسيتها في منظمات الإعمال ناجمة من تعاملها مع عامل 
أساسي ومتغير من عوامل الإنتاج وهو الفرد العامل. ا 

2 أن مهمتها هو توفير موارد بشرية لمختلف الإدارات والوظائف دا 
المنظمة والمحافظة عليها وحثها على المشاركة في اتخاذ القرارات. ا 

3. اهتمامها بدراسة البيئة الخارجية والداخلية ومتابعتها لمواجهة التقلبا (ْ 
البيئية ولتوفير الموارد البشرية التي تحتاجها المنظمات. | 

4. تسعى من نخلال توفير الفرص والعروض والمغريات لاستقطابا 
الكفاءات والتى تعتبر ميزة تنافسية غير قابلة للتقليد. 

5. تسعى | إدارة الموارد البشرية لخلق الموائمة بين الإدارة العليا والإفرا 
العاملين وبين العاملين أنفسهم وبين الإفراد وباقي الإدارات» هذا على 








لكك مهيل البية الداخلرة والواكمة الارجية علي اتتمكن ال 0 
ا التكيف مع متطلبات البيئة الخارجية. 
| 6.تسعى من خلال التدريب إلى رفع كفاءة الإفراد في أداء وظائفهم مما 
7 شكس ذلك ل" النرد أذاء :وعلن: النظية من خلال رع ريجات 
1 وكذلك على رفاهية الفرد في المجتمع. 
375 الزقاية والمتابفة والأشتراك شاع إدارة المراوو التشرية سار كيه حبورة 
| عن أداء العاملين مما يمكنها من تقويم أدائهم ومعالجة الانمحرافات 
| والتلكؤات. 
ا 8. تسعى من خلال أنظمة الأجور والتحفيز إلى رفع الروح المعنوية لدى 
)القادن وقلن برع رمن الاسشران رعسم ان الاات. 

9. تساهم في التخطيط ورسم السياسات ووضع الإستراتيجيات الخاصة ا 
كإدارة وللمنظمة بصورة عامه. 
ا 0. تقوم بمتابعة العاملين في تطبيقهم للوائح والأنظمة والقوانين والتعليمات 
التي اعتمدتها الإدارة العليا في أداء وظائفهم. 
نما تقدم أعلاه نستطيع أن نشتق تعريفا إجرائيا مفاده الأتي:- 
أنها الإدارة المسعولة عن توفير العاملين للمنظمة استقطاباً والإشراف 
إعداداً وتدريباً ورقابة ومتابعة لرفع مستوى كفاءة الإفراد العاملين ما 
1 ذلك على أداءهم وزبادة إنتاجية المنظمة وضمان رفاهية امجتمع؛ كما 
لمعي كاي مرانلة سني الجن الوا رس فا كداؤا. .زتعي نور :1 
الداخلية فنتم من خلال تصميم الوظائف وفض النزاعات وكسب ولاء الإقراد 
إخلق الشعور بالانتماء والاستقرار لديهم بغية تحقيق أهداف الفرد والمنظمة 
ليع على حد سواء 


لاومالا تا وا ولو متت ]0 س2 








7 3- رأسالمال الشكرى 8 0 [ 
يمتلك موضوع أدارة الموارد البشرية من الأهمية ما يجعله في مقدمة 
الموضوعات التي تشغل اهتمام المخططين الإداريين والساعين لرسم السياسا 1 
والاستراتيجيات المستقبلية لمنظمات الإعمال وللمجتمعات بصورة عامة» فهرأ 
يشكل تحدي لجميع المنظمات في مختلف الدول سواء كانث متقدمة أو 0 
وكيف لا والإنسان هو الوقود الفكري الذي يُمَكن عوامل الإنتاج الأخرى : 
الحركة والانطلاق والاندماج لتحقيق الرفاهية للمجميع. | 
وكذلك برزت أهمية هذا العامل الإنتاجي المهم من حيث طبيعة موارده 
البشرية وما تمتلكه من مهارات متجددة ومتطورة بتطور المخزون الفكري ا 
للإنسان وتراكم الخبرة التجريبية إضافة إلى التباين في القدرات البدنية والفكرية 
والعقلية بين فرد وأخر. فالمخطط الإستراتيجي في منظمات الإعمال حريص) 
على استحصال الكفم والأقوى والأفضل في أداء الوظائف بمختلف الجالاسا 
لذلك كان من ضمن هذه التحديات هو الحصول على رآس الال الفكريا 
والذي يمثل أثمن أصل من أصول تلك المنظمات لأنه كما أعتيره 1988 يدندم:8 
وى حيقة "الأشينة ولت زد راتس ازناك الفكرق قن لمعي شطكلنة كرا 
تشبيهها بالذهب غير المستخرج). ١‏ 
ويخص رأس الال الفكري (أو المعرفي ) رأس امال الموجود في منظمة ٠‏ 
والذي يركز على العوامل البشرية وخاصة الكفاءات ويقبل محاسبيا في هذا 
الإطار كل ما يقتصر على رأس الال الغير المادي ولا يرتبط بالأصول المادية. ا 
إي البحث عن النخبة من الموارد البشرية والتى تساهم إسهاما حقيقيا ف 
خلق نقلة نوعية. في منظمات الإعمال سواء كان في مجال برئات الاختراع ارا 











أخدمية...الخ بحيث يشكلون الميزة التنافسية الحقيقية لهذه المنظمة. 

لذا يمكن إن نعرّف رأس امال الفكري على انه المعرفة التى يمكن تحويلها 
ويتكون رأس المال الفكري من عنصرين هما:- 

ا - العنصر الأول: هو رأس المال البشري 151ئم08 سقصتطة وهي المعرفة 
| المتخصصة الحفوظة في ذهن العامل الفرد والبى لا تملكها المنظمة بل هي 
| مرتبطة بالفرد شخصياً. 
٠‏ - العنصر الثاني: هي الأصول الفكرية وأعدقة أهده6 101611 وهي المعرفة 
المموّرة وهي مستقلة عن شخص العامل وتمتلكها المنظمة ©. 
1 تورف ران الال الفكري .على أن تشدوضة مزق" الاستخافن اللين 
| يمتلكون المعارف والخبرات والمنجزات التى تمكنهم من الإسهام في آداء 
المنظمات الى يعملون بهاء وبالتالي الإسهام في تطور مجتمعاتهم بل 
والعلم بأسره©. 
| - وكما عرف (اوصصوط) عام 1994 رأس امال الفكري بأنه قدرة متفردة 
1 تتفوق بها المنظمة على منافسيها من تكامل مهارات مختلفة تساهم في 

زيادة القيمة المقدمة للمشترين وهي مصدر من مصادر الميزة التنافسية. 





م منتدى العز الثقافي » تنمية واستثمار راس المال الفكري » ص1 » الانترنيت » «الالرأع 2.7 8136./«اللالا 
02 عبد الرحمان بن احمد هيجان » راس امال الفكري أستراتيجيه التحول من الفئه العامة إلى الفئه المميزه » 
ا ص 5 ء الانترئيت » 6014.53.١65ا.‏ للاللاللا 

/3) عادل حرحوش المفرجي ء احمد على صالح ٠‏ راس المال الفكري طرق قياسه وأساليب المحافظه عليه ؛ 
١‏ المنظمة العربية للتنمية الإدارية »القاهرة »سنه 2003؛ ص 15. 








- وكذلك عرنها 0 
تمثل قدراتهم على تحويل التقنية في البحث | الى لتصنيع بتجاح عال يساه) [ 
في بقاء المنظمة في عالم المنافسة لمده طويلة ©. 
- في حين عرّفه عاشور بأنه زيادة قدرة منظمات المجتمع على التكيف ٠‏ 
خلال تطوير منتجاتها وتقئيات أنتاجها وخفض تكاليفها وباتجاهادا 
مستحدثة وغير مسبوقة من خلال تقنية الإبداع والتعليم المؤسسيأ 
والاستثمار المتعاظم من البشر تدريباً وتعليماً. (ْ 
- كما عرفها صالح بأنه يمثل نخبة من العاملين تستطيع أنتاج الأفكارا 
الجديدة التي من خلالها تستطيع المنظمة أن توسع حصيلتها في السوقا 
وتعظيم نقاط قوتها في مواقع قادرة على اقتناص الفرصة الناسية. 2 )أ 
- وعرفها العنزي على أنه المعرفة المفيدة الى يمكن توظيفها واستتماره ا 
بفكل ميعن لفاك الل ار ١‏ 
ويعل 65 ططاولة1 والذي كان مدير شركة جونسون فيلي للأطعمة أو ْ 
من أطلق غيارة أوأمن: انال |المكري من إدارة السيعيانت اكد سيف قال را 
في السابق كانت المصادر الطبيعية أهم مكوثات الثروة الوطنية وأهم موجودات]. 
الشركات؛ بعد ذلك أصبح رأس امال متمثلاً في النقد والموجودات الثابتة هما 
أهم مكونات الشركات والمجتمع, أما الآن فقد حل محل المصادر الطبيعية والئة 


(1) عادل حرحوش المفرجي : احمد على صالح ؛ راش المال الفكري طرق قياسه وأساليب الحافظه عليه | 
المنظمة العربية للتئمية الإدارية القاهرة »سنه 2003: ص 17-16 . | 
(2) عبد الرحمن بن احمد هييجان » رأس الال الفكري استراتبجيه التحول من الفئة العامة إلى الفئة المميزة » ١‏ 
ص 5 ؛ الانترثيت » 58.ل01 6 ./51»االاللاالا.... 1 








إاغلى موجودات الشركات )) © . 

ٌْ ومن خلال ما تقدم من تعاريف سابقة لرأس المال الفكري نلاحظ التباين 

في توصيفه فمنهم من ركز على الميزة التنافسية» والأخر ركز على مستوى 

الإبداع» وثالث ركز على كونها تحافظ على منظمات الإعمال في أجواء المنافسة 

السائدة» ورابع أكد على قدرتها على إنتاج أفكار جديدة تعاظم من نقاط القوه 

[اقتناص الفرص وقد اشتركت التعاريف بمجموعة مشتركات منها: 

٠‏ 1. التركيز على النخب ذات المؤهلات والقدرات العلمية والعقلية. 

ا 2. أن رأس المال الفكري هم الأشخاص الذين يمثلون ميزه تنافسيه يصعب 

٠‏ إلى حد كبير إيجاد بديل عنهم. 

!| 3.يتكون من مجموعة من العاملين الذين يمتلكون قدرات معرفية وتنظيمية 

| دون غيرهم. 

ا 4. برمي إلى إنتاج أفكار جديدة أو تطوير لأفكار قديمة يمكن إن تساهم في 

المحافظة على وضع الشركة التنافسية. 

1 ميس الاتوسيم الس النيرية [تنطية ومني نقاط التزة. 

| 6.يقود إلى خض التكاليف وإمكانية البيع بأسعار تنافسية مع تحسين إنتاجية 
المنظمة. 

| 7.يقود إلى زيادة القدرة الإبداعية وجذب العملاء وتعزيز ولائهم ولا يتركز 


في مستوى إداري معين دون غيره. 





يتحدد في مستوى وظيفي معين. [ 
ومن خلال ما تقدم يمكن أن نضع تعريفاً إجرائياً مفاده: [ 
أفدراضن الخال الفكرس عيازة بهن ضدرة القاتدى اله استكرن اند 

عقلية ومهارات بحيث يكونوا قادرين على الإبداع وإنتاج أفكار جديدة قادرة 

على المحافظة على وضع الشركة التنافسي» وزيادة إنتاجيتهاء وتقليل الكلف)) 

وتعظيم نقاط القوه داخل المنظمة؛ ولا يشترط توفر شهادة أكاديمية في رأس الما | 

الفكري ولا تتحدد في مستوى أداري معين ساعين من خلال ذلك لاقتناه ا 

لومي واشافقله دان الماك ا 

4- أدارة المعرقة "تمع صوعةصعمر عع ءامص" ؛- ا 
لقد استمدت آدارة المعرفة أهميتها من أهمية رأس امال الفكري الذوا 

يُعد من أهم عناصر الإنتاج (العنصر البشري) والذي يمتلك ناصية المعارفا 

وطرق دمج المعلومات والتجارب والخبرات وتحليلهاء لإيجاد أسباب التقاربا 
والتنافر والتلاقي والاتحاد أو الاختلاف» ليمكنه ذلك من أيجاد مُختَرع جديناً 

كبراءة اختراع أو الدمج بين عنصرين أو أكثر لتسهيل عملية معينة أو لتطوي ا 

اختراع قديم أو زيادة فاعليته أو غيرها من النتائج التي تقود إليها المعرفة. وبما 

أن هذه :الإمكانيات لا يُشترط وجودها في شخص معين أو فئة عمرية معيئة أو 
مستوى تعليمي أو وظيفي معين هذا من جهة؛ ولاآثار الايجابية التي مكن آنا 
تمتها هذه العازف من حية اعرى: اذا دمن "ذلف التخفمصين في الناره 
الأخيرة لغرض إيجاد أدارة مستقلة ضمن منظماث الإعمال وهي (أداراً 
المعرفة). تتمحور واجبات إدارة المعرفة في حزن وتجميع ومناقلة المعارة ا 



















ون من قيمة مادية وميزة تنافسية لحذه المنظمات وقد تباينت الآراء حول 
يد مفهوم محدد لإدارة المعرفة لحداثة هذه الإدارة من جهة» ولعدم اكتمال 
الصوره عن إلية عمل ووظائف هذه الإدارة من جهة أخرىء أو لأسباب يمكن 
أن تنضح مستقبلا لما يمكن أن تظهر من أثار ايجابية أو سلبية لوجودها. 
ا وللتعرف على مفهوم إدارة المعرفة لابد من استيضاح حقيقة المعرفة وما 
العنيه هذه المفردة:- 
2« التزفة: تزه هلق الها يآنات» ومسلوناق وإزقانات. برأفقار وكيا 
| امجتمع الإنساني يستفاد منها في توجيه السلوك البشري فردياً ومؤسسياً في 
مجالات النشاط الإنساني المختلفة. 

وبذلك تُعد المعرفة حالة إنسانية أرقى من مجرد الحصول على المعلومات 
لبي أصبحت في عصر الاتصالات سيلاً كبيرأً ومتسارعاً من المعلومات والأرقام 
3 إمام الجميع للحصول عليها وتتسم المعرفة من الناحية الاقتصادية 
تخصائص أصبحت تقثل الإطار الفكري لاقتصاد المعرفة ومن هذه الخصائص:- 
المعرفة لحا قدرة على تخطي المسافات والحدود. 
أ- أنها متواصلة البقاء لا تفنى بالانتقال من شخص لآخرء آي أنها موجودة 
ا في عدد غير متناه من دون الحاجة إلى أعادة إنتاجها. 
1 إن الانتفاع بالمعرفة لا يتوقف على مضمونها المجرد وإنما على مدى إسهام 
| هذا المضمون في إيجاد الحلول لقضايا مجتمع معين ". 


(1) أحمد عمر الراوي ٠‏ الاقتصاد المعرفي وإمكانيات الوصول إلى مجتمع معرفي » مجلة المدى » ص 
١‏ 1 »الانترنيت :0177© 296 23/777203 ,ال النامانا . 


2 نانوك وناكيوشي و 1 رع سي ا 
إدارتها إلى صنفين هماء المعرفة الصريحة ( :ه10 +ه4ه1«مص) وهي المعرفة 
المنظمة المحدودة احتوى الى تتصف بامظاهر الخارجية لها ويعبر عنها بالر ظ 
والكتابة والتحدث وتتيح التكنولوجيا تحويلها وتناقلها. ا 
والمعرفة الضمنية (511ذام:13 05160ه) وهي المعرفة القاطنة في عقو ا 
وسلوك الأفراد وهي تشير إلى الحدس والبديهية والإحساس الداخلي؛ إي إنها 
معرفة خفية تعتمد على الخبرة ويصعب تحويلها بالتكنولوجياء بل هي تنتقل 
بالتفاعل الاجتماعي ©. | 
ويُستخدم مصطلح المعرفة من منظورات ثلاثة» فقد يُقصد به أن يكرنا 
الشخص في حالة من المعرفة المستمرة (8صمصط! آه عثماة 2) بمعنى أن يكون 
على بيئة بالحقائق والطرق والأساليب والمبادئ المرتبطة بشئ ماء أي أذأ 
يعرف عن شيىع. (كتاهطة-7اممآ) من خلال الخبرة أو الدراسة أو كليهما. ا 
ويركز هذا المنظور على معاونة الفرد في توسيع معرفته |ل* خصية 
واستخدامها طبقاً لاحتياجات المنظمة أي أنه يربط المعرفة بعملية التعلم في 
سياق اجتماعي داخل المنظمة. ا 


- أما المنظور الثاني لاستخدام المصطلح فهو يشير إلى القدرة على الفعل 
بمعئى فهم وإدراك الحقائق والطرق والأساليب والمبادئ العملية التي يمكزا 


(2) نعيمة حسن جبر رؤوقي؛ رؤية مستقيلية لدور اختصاصي المعلومات في إدارة العرفة.إداة المعاومات في ) 
البيئة الرقمية » المعارف والكفاءات والجودة » وقائع المؤتمر الثالث عشر للإتحاد العربي للمكتبات ْ 
والمعلومات) بيروت 29 أكتوبر»1 نوفمبر2002 » تونس المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم؛ 0003 
» ص 277 ا 











بالعمل. 

في حين أن المنظور الثالث ينطلق من كون المعرفة هي الحقائق والطرق 
والأساليب والمبادئ التراكمية المصنفة» أي ما نطلق عليه جسر المعرفة 
والتى يمكن تنسيقها والحصول عليها في شكل كتب وأبحاث ومعادلاات 
وعبات وما شابه ذلك. أي أن هذا المنظور ينطلق من النظر إلى المعرفة 
باعتبارها شئ يمكن تخزينه وتصنيفه وإعداده للتداول باستخدام 
روجا المعلومات ” 1). 

ومما تقدم أعلاه نستطيع أن نشتق تعريفاً إجرائيا للمعرفة مفاده: 

أن المعرفة هي ألقدرة على التوظيف المنطقي للعقل للوصول إلى نتائج 
بدة كالابتكار أو التطوير أو التحديث أو الاطلاع على حقيقة معينه» من 
ل الاعتماد على المعلومات أو البيانات أو نتيجة لتراكم التتجارب 
اخيرات 

١‏ من الأسباب الرئيسية التى دعت لتوضيح المعرفة من خلال هذه المقدمة 
و لفهم آلية عمل إدارة المعرفة من جهة» ولتقربب صورة الأخيرة كإدارة 


ولقد تم تعريف إدارة المعرفة من قبل جامعة تكساس على أنها عملية 
ظمة للبحث عن المعلومات واختيارها وتنظيمها وتصنيفها بطريقة تزيد من 
توى فهم العاملين لها وتخزينها بشكل يحسن مستوى ذكاء المنظمة ويوفر لما 





َ 25 103038613231 0771608 ]1 01 1657/ه18 6021 [لاعة نلامذقمة امقل/3 م315 (1) 
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عملية الاستفادة منها في حل مشاكل العمل وني التعلم والتخطيط الاستراتيجيا 
واقاة القرازات 11 
- وتعرف آدارة المعرفة بأنها العمليات التي تساعد المنظمات على تولينا 
المعزفةه .واعضيارها: واتظيميا والتتحدابها «رشرها: واعيرا مويل ١‏ 
المعلومات الحامة والخيرات التي تمتلكها المنظمة والتى تعتبر ضرورية | 
للأنشطة الإدارية المختلفة كاتخاذ القرارات» حل الشكلات: التعلم؛ | 
واافقطيط لابه انب 1 ا 
- وتعرف إدارة المعرفة على أنها العمليات التي تساعد المنظمات على توليدأ 
اللتصير ل على الغررة. والتكا رها ادرت مو ازا ناك عر رن | 
وتحويل المعلومات الحامة والخبرات التى تمتلكها المنظمة والى تعتباً 
ضرورية للأنشطة الإدارية المختلفة كاتخاذ القرارات؛ حل المشكلات ؟ 
التعلم» والتخطيط الإسترائيجي ( 8 ا 


(2) محمد قاسم أحمد القريوتي » أدارة المعرفة التنظيمية المفهوم والأساليب والإستراتيجيات » الكويت ؛ من أ 
5»؛ ص 5. الانترنيت » هل.نا60 .هأططماع ه/زطام .نينا ١‏ 


(1) ريم الزامل » أدارة المعرفة لجتمع عربي قادر على المنافسة . مجلة الاتصالات والعالم الرقمي العد 16؛ | 
سنه 22003 الانترنيت » 60/17 ,2/7 2-321 ,لل الالاللا . ١‏ 
(2) سعد مرزوق العتيي » أدارة المعرفة » مركز المديئة المنورة للعلوم الهندسية » ص 1 » الانترئيت » 
لوج جع75الا. /لالالالالا ا 
(3) حسين ععجلان حسن » استراتيجيات الإدارة المعرفة في منظمات الإعمال » أثراء للنشر والتوزيع »عمان | 
-الأردن ؛ الطبعة الأولى 2008؛ص 16. ١‏ 








| الموارد الفكرية والمعلوماتية وتحدد اتجاهات استخداماتها الرئيسية بما يخدم 

أهداف المنظمة. 

|- وشرّفت على أنها عملية السعي الحثيث ضمن عمل منهجي منظم 

| للاستخدام الخلاق والفاعل للمعرفة وخلقها. 

|- في حين ركز آخرون على أن آدارة المعرفة تتضمن إيجاد بيئة محفزة في 

١‏ "النظلحة تسول. عسل لزد ينول وهار كدر شح إي قدرة لد 
على الاكتساب والاشتراك والانتفاع من المعرفة ولكي يمكتّها من الديمومة 
والنجاح وذلك بالتركيز على إيجاد الثقافة التنظيمية الداعمة من القيادات 
العليا ذات الرؤية الثاقبة وتحفيز العاملين والعمل على زيادة ولاء الزبون. 

21 كما .وتطرفه عللن.' أنها :“حملي بيفضنل. يها" إبذاع “رفش .اغنام 

| واستكشاف المعرفة. 

1 وقد عُرّفت على ألها عملية يتم بموجبها تجميع واستخدام الخبرات 

| المتراكمة من إي مكان في أنشطة الأعمال سواء كان في الوثاق أو قواعد 
البيانات أو في عقول العاملين لإضافة قيعة المنظمة من .خلال الابتكار 
والتطبيق وتكامل المعرفة في طرق غير مسبوقة. 

| وقد يُعزى الاختلاف الحقيقي لممهوم إدارة المعرفة إلى أن المهتمين بها 

نظ مون إلى حقول دراسية وعلمية ومعرفية متباينة» فنظرة عالم النفس تختلف عن 

ادن في علم الاجتماع وهما يختلفان عن المتخصصين في علم الاقتصاد 

زكذلك عن رؤية الإداري وهكذا. 





لقوق تدر بكر ذا على الما مدل جين رود 0 0 
يجب أن تحفز وأن تنبعث لتشكل نقله نوعيه لتمكن المنظمة من تحقيق أهدافهاء 
في حين عبّر عنها آخرون على أنها أفكار محاجه إلى ترتيب ومناقلة وخزنا 
وتنظيم للاستفادة منهاء كما وينظر لها البعض الآخر على أنها رأس امال القائما 
على الأفكار والخبرات والممارسات الأفضلء أي أنه في الاقتصاد الحديثا 
العامل الأهم في إنتاج الثروة ” 21. ْ 
فهي أذن كما بيّنها المفهوم ثروة ورأس مال كما هو الحال في باقي غواملا. 
الإنتاج. ٠‏ 
قالخالا اشر نيعا ووم الكناوته له إن سال وود 
المشتركات والتى تتمثل في :- 
سعي أدارة المعرفة إلى تحقيق هدف التنظيم العام من خلال. ا 
1لاهية ف ضور المدوقة الشهلية إن معرفةة ؤافسة ينيل إدارتهاً 
والتحكم بها. ١‏ 
2. تشجع الإبداع والابتكار والنشر والاكتشاف والاستخدام والتخزيزا 
000 
تعيى : لعنيو الغانلي بو العمل علق نزيافة و لام الوبوة: 


(1) أحمد عمر الراوي» الاقتصاد المعرفي وإمكانيات الوصول إلى مجتمع معرفي» مجلة المدى»؛ ص 
1»الانترنيت 236/60/17 3/7730 .لااناراللا 





ل 

| والخبرة أو محزونة يستطيع استخدامها وقت الحاجة أو مشاعة يطلع عليها 
الشملة. 

ْ 5. أغناء العمل وتعزيز الإنتاجية ورفع وتائر نموها. 

| 6. لا تتعلق بفرد أو مستوى تعليمي أو ثقافي أو خبرة معينة. 

| 7.عمل منهجي منظم يعتمد في بعض الأحيان على البيانات والمعلومات 

ا المتوفرة. 

| 8.نسعى لاكتشاف العقول الخلاقة ذات القدرة على ربط الأسباب 

٠‏ واكتشاف النتائج لغاية اكتسابها والمحافظة عليها وتطويرها. 


٠. 


| 9. طاقات هي بمثابة أصول لا تقدر بثمن لما تحققه من ميزة تنافسية غير قابلة 
]| للتقليد بالنسبة للمنظمات والجتمع بنفس الوقت. 

ومما تقدم أعلاه نستطيع أن نشتق تعريفاً إجرائيا لإدارة المعرفة مفاده:- 

| ألها الإدارة المسكولة عن تحفيز واكتشاف وئشر واستخدام وتوصيف 
إتخزين المعرفة وكذلك البحث عن النخب المميزة ذات الكفاءات من العامين 
الحافظة خلبها' من أجل ضهان :دهومة اح التظة والعمل.هلن زياذة ولاه 
الزبون: وتحفيز العاملين ليشكل ذلك قيمة مادية وتنافسية للمنظمات 


0 

0 | أ و 

8 0 
0 3 

كك 








71 14- ا 
لقد كان للتطور الصناعي في عام اليوم أثرأ في ظهور منظمات عملاقة 
ذات فروع متعددة يعمل ضمنها الآلاف من العاملين وني مختلف الجالا 5 
والقطاعات. لذلك لم يعد المدير في المنظمة كما كان سابقا' قادرأ على الإشران| ١‏ 
على كافة الأنشطة والفعاليات بصورة مباشرة ولذلك كان من نتائج هذ 
التطورات بود الععيهن كظاهرة ملازمة لتوسع وتعقيد هذه الإعمال. لذلك 
انصّبت الدراسات على عامل مهم من عوامل الإنتاج إن لم يكن أكثرها أ همية ل 
العنصر البشري ) فبرزت خلال الفترة الزمنية ألملازمة لحركة الثورة الصناعية 
أدارة تهتم وتتخصص بشؤون العاملين ولو بشكل مبسط في بداياتها وباتسا | 
لمهام والوظائف المناطة بها رافق ذلك تطور في مسميات تلك الإدارة. فكانتا 
إدارة العاملين» إدارة الإفراد» إدارة الموارد البشرية» وصولا إلى إدارة المى ارا 
البشرية الإسترابية وال تُعنى بالموارد البشرية في البيثتين الداخلية اعداداً 
وتدريباً وتأهيلا وتطويراً... والخارجية من خلال متابعة حركة السوق وال ئ 
عن أسواق العمالة الجيدة ذات التكاليف القليلة وال تعتبر ميزة تنافسية غيرا 
قابله للتقليد. وللتعرف على مفهوم إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية ينبخي] 
تفكيك هذه العبارة إلى مصطلحاتها للوصول إلى الفهم الحقيقي لها والى آكيةا 
فالإدارة كمفهوم والذي تطرقنا سلفاً في بيانه والذي يعني ببساطة القدرة 
على تجويل عناصر الإنتاج ( المال» البشرء الموارد الطبيعية» التقئيات ) 4 
نقطة معينة» غاية ذلك تحقيق الهدف الذي اجتمعت من له هذه العناه 








ا 0 
في علم وفن ومهنة تحويل عوامل الإنتاج نحو هدف محدد. 

| إما بالنسبة لمصطلح مورد أو موارد فأن الوصف جاء أبلغ ما يمكن 
لإعطاء صورة عن آلية عمل هذه الإدارة» فلو نظرنا بإمعان للمصطلح» سنجد 
ذا يك اس يجي خا ريت تروالتلن نابهذ الاذارة مبنتولة عق رزو لكي 
إلنظمة من ( العنصر البشري ) والى هي بامس الحاجة إليه لإدارة خوامل 
الإنتاج لمتبقية لتحقيق أهداف وغايات تأسيس أي تنظيم كان وبالتأكيد فان 
الإد واء بالمعين الصافي لا يتمائل مع الإرواء بالماء الذي لا يحمل نفس الصفات 
ذلك كان ناح هذه الإدارة مرهون في استحضال أنواع من العناصر البشرية 
ات مهارات وخبرات وقدرات عالية» فإدارة الموارد البشرية قادرة على بلوغ 
النبع الصافي من الموارد البشرية في البيئة الخارجية والمحافظة عليها وإعدادها 
هيلها في البيئة الداخلية. 






| إما بخصوص مصطلح الإستراتيجية فقد أستتخدم في الأدبيات ألحديثة 
. واسع وخصوصاً في الأدبيات الإدارية بعد التطور الحاصل في المفاهيم 
[المهام والوظائف التي تقوم بها الإدارات في ختلف القطاعات: فتخيّر المستويات 
الفكرية وأغماطهاء وأنواع التقنيات المستخدمة» وطرق تنفيذ الإعمال وأدائها... 

أفعل من استخدام مصطلح الإستراتيجية والتفكير الإستراتييجي» لسري 
الإستراتيجي وغيرها مما يلحق بذلك: ضرورة لتحديد أثماط التفكير الحديعة 
غم أن الكثير من الباحثين لم يتفقوا على تحديد مفهوم شامل وبحدد 





القيادة لذا فهي ترتبط بالمهام العسكرية ولقد عرفها قاموس وستر بأنها ( ْ 
تخطيط العمليات العسكرية وتوجيهها» ومن ثم تعددت استخداماتها في كان 
العلوم الاجتماعية والإدارية والسياسية وغيرها. فمنهم من عرّفها على أنها 
الغايات ذات الطبيعة الأساسية» ومنهم من قال بأنها تحديد الأهداف والغايات 
بعيدة الملدى مع تخصيص الموارد لتحقيق تلك الأهداف والغايات( 1). 2 ) 
- ولقد عرفها علماء الإدارة على أنها الطريق الدائمة التى يسير عليها الإنساذا 
في حياته» والإنسان يحتاج دائما إلى الاستراتيجيات ف تواقك خخلقة مرا 
حياته» فهو يحتاجها للحوار مع أبنائه» أو لعرض خدماته على العملاء) 
لتوزيع :وضه ين مشاغله اليومية ...ومكن 'تحديد ثلاك عمليات انناشي 
للإستراتيجيات الناجحة هي:- 


[1. تحديد الهدف. 


ف الفيز يمك فق اهلك 
سم ا 
- ولقد عرفها (مع:ده2) بأنها بناء وإقامة دفاعات ضد القوى التنافسية؛ 1 
إيجاد موقع في ألصناعة» حيث تكون القوى أضعف فا يكون وأن لكزأ 
منظمة إستراتيجية تنافسية تمثل خليط من الأهداف. 
(1) أكرم السالم» الإدارة الإستراتيجية استخدامات متعددة ودور حيوي متجددالمنتدى العربي 


لإدارة الموارد البشرية ».2008» الانترنيت 01/55/0/7.601/77 7/015 لانالاناناما 


(1) محمد سعيد العولقي» إستراتيجيه النجاح في الحياة» مجله الإسلام اليوم»الانترنيت» ص 1) 2006 »2 


الانترنيت 1١61‏ .لز 311/00/ 5 لاناناءالالا 








1 
- 1 


0 ا 
الببئة الخارجية والتى في ضوئها تحدد نوعية الإعمال التي ينبغي القيام بها 
على المدى البعيد وتحديد المدى الذي تسعى المنظمة من وراءه لتحقيق 

| غاياتها وأهدافها ”'". 

|- كما عرفها الدكتور إبراهيم منيف في كتابه (تطور الفكر الإداري المعاصر ) 
هي أسلوب تفكير أبداعي وابتكاري يدخل فيه عامل التخطيط والتنفيذ 

| معاً ني سبيل تحسين نوعية وجودة المنتج أو في أسلوب خدمة المستهلك. 

1 لذلك تمتاز الإستراتيجية بسمتين أساسيتين كما يقول ميتز بيرج 
(6186 61122 جد 11) : 

1. أنها متقدمة على الأنشطة الى تضيفها أي أن البعد المعرفي أسبق في 
النشاط منها وأنها تتطور بشكل واعى وهادفء أي أن المضمون المعرقي 
]| الواعي هو الأبرز خلاف الاستجابة دك 

ا 2 أن المعرفة (86ل500<160) كموضوع بأتي بالأساليب والمنتتجات 

والخدمات والعملياث الحديدة الي تحقق ميزه متجددة مستدامة في 

الوق ) 6 ش 


[الإدارة الإستراتيجية» فهو عملية منظمة تقود لتحديد الرقية 


2 صلاح عبد القادر النعيمي؛ المدير القائد والمفكر الاستراتيجيء أثراء للنشر والتوزيع؛ 2008؛: ص 

6 ١ 

|3 حسين عجلان حسن» إستراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمال؛ دار الإثراء للنشر والتوزيع» 
٠‏ الطبعة الأولى» 2008: ص 90. 





الأهداف ” ا 

قزق فل اله معنن إعقان فدات لظن بزضدية ‏ الساننانا 
والاسترائيجيات اللازمة لتحقيق الأهداف وتحديد الأساليب الضرورية لضما ا 
تنفيذ السياسات والاستراتيجيات الموضوعة: ومثل العملية التخطيطية طويلة 
المدى التي يتم إعدادها بصور رسمية لتحقيق أهداف المنظمة. | 

ويشير التفكير الإسترائيجي إلى توافر القدرات والمهارات الضرورية 
لممارسة مهام الإدارة الإستراتيجية بحيث يمد صاحبه بالقدرة على فحص وتمليلا 
عناصر البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة والقيام بالتنبؤات الدقيقة مع إمكايا 
عناقة الأستراتيجيات واتخاذ القرارات المناسبة بالسرعة المطلوية. 

وعلى هذا فالتفكير الإستراتيجي يفرز إستراتيجية ناجحة تجمع بين عدذا 
كبير من العوامل المتعلقة بالبيئة الداخلية والخارجية وأغراض المنظمة والموارذا 
البشرية والقضايا المتعلقة بالثقافة السائدة داخل التنظيم وكيفية الاستفادة من 
مواردها النادرة» وبعبارة أخرى يفرز انح إستراتيجية يمكن للمنظمة صياغتها. 
وكيلقا ويقزم 'التتي الإتراتس فلن عموعاتبيق الرؤية الى م م لتقا 
عليها وتقوم على إتباع إطار منهجي يتجه نحو المستقبل؛ ويتمكن المفكر مر: 
خلاله توجيه المنظمة بدمًا من الانتقال من العمليات الإدارية اليومية برعا ْ 
الأزمات وصولاً إلى رؤية مختلفة للعوامل الداخلية والخارجية القادرة 


(1) عبد الرممن بن احمد صائغ؛ مفهوم التخطيط الإستراتيجي ومبرراته» الجلة الالكترونية الاقتصاديه» العدد|. 
6 سنه 2008, الانترنيت 3/801,60117,/انا/ام//ا//: 710 0 








ة ما يحقق في النهاية توجها فاعلاً بصورة أفضل” 


هذا التفكير يكون موجهًا للمستقبل مع عدم إهمال الماضي وإدراك 
لواقع الذي تقف فيه المنظمة؛ الأمر الذي يؤدي إلى تجنب أخطاء الماضي” '). 
فالتخطيط الإستراتيجى يُعطي القائد آدوات التخطيط وإقامة المشاريع. 
.بارع مخلاف التخطيط الإستراتيجي 6 

1 ولكي يتميّز التفكير الاستراتيجي عن التخطيط الاستراتيجي لا بد من 
لصح الفرو قات التالية وهي فورقات بين العمل ألاستباقي والعمل 
اااي 020 3 ار 0 بين الاستشراف من نخلال 
إنه العملية الذهنية التي 000 التحسب لتوقع لد المعطيات ا 
ألحيطة بالعمليات الاقتصادية أو الأعمال والأنشطة جراء التغير في المستوى 
إلتقنى | و الفى أو الابتكارات الممكنة خلال.مدى زمنى مستقبلي. 

٠.‏ ككل الكوتات الأنتائية الشكير الانتزايس وت 


4 التفكير الإستراتيجي؛ برامج الإدارة العلياء ص 7 الانترنيت © 0202.901/.8./الالانا/ا/ا//: 1110 
2 جاسم سلطان. التفكير الاستراتيجي والخروج من المأزق الراهن» مطابع أم القرى» مصرهء المنصورة» سنه 
| 1437ه الطبعة الأولى» ص 25 . 








ترسم معالم التوجهات الإستراتيجية في البيئة الاقتصادية وتحكم تطورا 
الأعمال والأنشطة: وتكون مرثبطة ببعضها البعض. | 
الإجضعه فى العرايا: يركو المشعنى الامتار سيل حل موطترات فين توار | 
القوى المنتجة واتجاهات الإنتاج والضغوط الاقتصادية والمالية الى يمكنا 

إن تفرض تغير ظروف بيئة الأعمال. 
أقاض الفرص يلعاب ينكل التنق الأسر تب :عاق أغادة الرهت 
الاستراتيجي للمنظمات الكبرى لكي تواجه المتغيرات بفاعلية وقدرةاً 
وتحمي مصالحها في مواجهة المنافسة والتحديات. ا 
. الاهتمام بالزمن: يهتم التفكير الاستراتيجي بعناصر الزمن وتغيرا 
الأوقات وتأثير تفكير الأجيال المتعاقبة ومدى انعكاسها على 
الابتكارات والانجازات وتطبيقات العلوم على تطور النتجاتاً 
راتفازها ركلف الاكاج وتتيعويها تودرايتة الؤتدرات واترهنا على | 
العاف الخرف. ١‏ 
. تلمّس الفرضيات: يركز التفكير الاستراتيجي على الفرضيات وينها 
عليها احتمالات التغير: والتغيير في الظروف الاقتصادية' والإنتاجيةا 
والجاقات الكافتنة ومدى ثأثى كل -ؤللك: على وضع النظمة الكبرة ' 
ومستقبل عملياتها وحذة التنافس وثتأثيره عليها. ا 
0 الاستراتيجي يتعلق بالوقاية من اثر التغيرات من خلال التفكير 
في أ د الاماقي للاحتمالات من خلال تعوّد قراءة الوترافان وثوة ا 








ّْ وهو 27 ب 77 0 العا وإنتاجية 5 غنى عنه لظا 7 
لكرى والشركات الطاعحة لضمان البقاء في عالم اقتصادي متغير وشديد 
النافسة. 

والتفكير الاستراتيجي مين على فكرة داروين القائلة " البقاء لبس لأقوى 
إلكائنات ولا لأكثرها ذكاءٌ ولكن لأبرعها استجابة للتغيير ' لذا يعد التفكير 
الاستراتيجي منهج متقدم لتطوير الأعمال ” !2. 

مق خلال شراط مجتمواعة 'التعازيق: ين أن هناك ادلافات: بين 
7 الأنةايكي وعلط الانة انهه .وقد نومع القن نهذ 
أفهومين متشابهين. فالأول نائج عن تراكم الخبرات التى تساهم في تنمية 
1 إدرات ومهارات المفكر الإستراتيجي اما التخطيط الإستراتيجي فياتي من قهم 
الخط: لرسالة: .وآعدافه النفية. الرقنية “ركذلك اصياقة الأنعاتبهيات 
: قيق الرسالة والغاية واختيار طريقة لتخصيص موارد المنظمة لتنفيذ 
أستراتيجياتها. لذلك ند إن مجموعة التعاريف المتعلقة بالإستراتيجية تشترك 





١‏ - أنها خطة أو مجموعة خطط طويلة الأجل. 

ا - تساهم في رسم سياسات المنظمة وتحدد غايتها وأهدافها. 

١‏ - تساهم في تطوير هياكل المنظمة من خلال توصيف وتحديد الموارد اللازمة 
| لطا على المدى البعيد. 
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- تنشا عن امتلاك تصورات عن البيئة الداخلية والخارجية لنظمانتاً 
الإعمال. 1 
--. الى :انطو التي انض عل وانات دوسطراك الزنةدور 1 لي 
أطر الإسترائيجيات العامة لمنظمات الإعمال. ا 
- تمتاز بالمرونة لمواجهة التقلبات والإحداث الطارئة. 
ما تقدم أعلاه يمكن أن نشتق للإستراتيجية تعريفاً إجرائيا مفاده:- 2 | 
ايا عيئاة سعوة تعية اناف و1 الآمد تستند على بياناتاً 
ومعلومات 006 عن البيئة الداخلية والخارجية والتى يحدد من خلاهها نوع 
الوظائف وتوفير الموارد الكافية لتنفيذها في سبيل يق اهداف وغاياتا 
بنطانانك الاعمال :وقكيعيا مو مؤانعية الفازوق (القارعة الى ديك سيدا 
للتقلبات في البيكتين الداخلية والخارجية. ْ 
ع بعتيع :للف مك العررلتب ]داز الزارت الكت الام اند اها 
الإدارة المسئولة عن تحقيق الموائمة بين المنظمة واليبئة من خلال ة 
الموائمة بين الفرد والمنظمة والفرد والبيئة '". 
- كما وتعرف على أنها مجموعة من السياسات والممارسات أو الأنشهما 
والوظائف المتعلقة بالموارد البشرية والتى تهدف لإدارتها بفاعلية من أجل 
تحقيق أهداف الفرد من خلال الأجرء الأمان الوظيفيء التأمين.. | 


(1) خخالد عبد الرحيم الهيتي؛ أدارة الموارد البشرية؛ دار حامد للطباعة» عمان:الطبعة الأولى» 
9.؛: ص 20. 
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رلظية من خلال الاقية والشاء. رالإرياح ... ايع هن جلؤليا 
تحقيق أهداف خطة التنمية الاقتصادية والاجتماعية. 

| وتبرز أهمية الموارد البشرية الإستراتيجية من خلال مشاركة الإدارة العليا 

ا تحديد الغايات 00 مساق تونخية امار لعل في المنظمة درسم 


0 9 





«كذلك الفهم الواعي للبيئتين الداخلية والخارجية والسعي لتحقيق 
الوائمة قي كائيهما من خلال التخيّف: للمتطلنات التنية خاربا “ولق 
١‏ وائمة بين الفرد والوظيفة والمنظمة» والوظيفة والجماعات» والفرد مع 
الجماعة, ة» والجماعة مع 57 






كما وتساهم في وضع التوصيف الدقيق للوظائف وتحديد شاغليها مع 

نراقبة وتوجيه وإعداد وتقييم وتدريب الإفراد ما ينعكس ذلك على أدائهم في 
.أنظمات الإعمال وطرح كفاءات ذات خبرة عالية للمجتمع. كذلك تساهم في 
5 متطلبات تحسين الآداء من خبلال 'ثوفين غمالة "ذاث قدرات. عقلية 
إأكفاءات علمية تعتير كميزة تنافسية للمنظمة غير قابلة للتقليد وتساهم في 





1 ) حسين الدوريء الإدارة الإستراتيجية والتميز الإداري التخطيط الاستراتيجي» المنظمة العربية للتنمية» 
| 8 ص 1 901,66 .2803 ,اما /لالانا 

21) سئان الموسويء آدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولة عليها مدخل استراتيجي؛ عمان: دار الحامد للنشر 
والتوزيع؛ الطبعة الأولى:2000 ؛ ص 31-30. 








الدعيم فليرة المنظمة من خلال تعويم الأداء في لحديد ننا ْ 
دا الإفراد وامحافظة على الكفء منهم وتطوير وتقديم البداكل المتاحة للأدااً 
الأضعف؛ كما وتساهم في تحقيق أهداف النظمة في زيادة الإنتاجيتاً 
والاستمرارية والمنافسة والجودة والريحية وأهداف الفرد من خلال الأجورا 
والتأمين وغيرها. أ 

مما تقدم أعلاه يمكن أن نضع لإدارة الموارد البشرية الإسترائيجية تعرية ا 
تعر اننا فقا د 





بأنها الإدارة المسئولة عن وضع الخطط والأهداف والاستراتيجيا ا 
القصيرة والطويلة الأجل للموارد البشرية» من خلال التوصيف الدقيق 
للوظائف وتحديد شاغليها وإعداد الدورات التدريبية والتأهيل لهم وح 
الموائمة بين الإفراد والجماعات والمنظمة على حد سواءء؛ لضمان تحقيق أهدافا 
الطمة و الإفرادكوائيسه عو عبرال عفد من تعلدل وفع عباننات والبا ‏ 
جذب تكفل استقطاب الكفاءات ذات القدرات العقلية والعلمية والجسدية. 
لخلق ميزه ملافنيية قاور عن مزتعي السلاكد و الاغراناف :الف لداعل 
والخارجية. 

6- القيادة' مرنطهيه1.620 ":.- ! 
إن اختلاف الرؤى للقيادة ساهم في رسم أوجه متعددة لمنهوم واحد ولأ 
يكن ذلك وليد الصدفه. ولكن لأهمية القيادة وما تشغله من مواقع تجعلها 
متصدّره لكافة الأنشطة» ولقدم هذا المصطلح وتطور وتعدد وتقلص وتو 
مهامهء أضافه إلى أنه لم تعد الرؤية كما كانت لكثير من الأمورء فمفاهيم الحريةغ 
الديمقراطية» الاشتراكية ...الخ جعلت من اختلاف المفاهيم أمرأ طبيعياً. 








0-7 0 رك 7 1 2-2-0 اسان ١‏ لعب 0 لقود كر 5 
السّوّق : يقال : يقود الدابة من أمامها ويسوقها من خلفها ويمكن أن 
نستشف من هذا التعريف إن القائد يتصدر الجميع ويقودهم إلى ما ينفعهم 

| ويرشدهم لا يحقق أهدافهم فمعنى أن تقود هو أن تكون في المقدمة. 

|- وقد عرفت القيادة على أنها عملية تحريك مجموعة من الناس باتجاه محدد 

ا وقد :عزفي يعن العلناءةالدية اهعمو بيواسة القبادة على أنها مركن از 
١‏ وضع زسمي بذ يضفي على شخص معين في مؤسسة أو منشأة أو تنظيم 
- كما عُرفت على أنها مجموعة السمات والقدرات التى تجعل من شخص 
!| معين صالحاً للقيادة الإدارية. 

1 كما وعرفت على أنها تلك ألوجهة الي تركز في تفسيرها لظاهرة القيادة 
| على الشخص الذي يتولى القيادة نفسه. 

ظ ولقد عُرفت القيادة أيضاً على أنها قدرت تأثير شخص ما على الآخرين 
ا حيث يجعلهم يقبلون قبادته طواعية ودون إلزام قانوني وذلك لاعترافهم بدوره 
؛ نحقيق أهدافهم ولكونه ع أماللهم و طموحاتهم ما م له القدرة على 
.فيادة أفراد الجماعة بالشكل الذي يراه مناسباً. 





1 ولقد عُرفت القيادة على أنها تفاعل بين شخصية القائد والإتباع من 
حيث حاجاتهم واتجاهاتهم ومشكلاتهم والجماعة نفسها من حيث بناء 
.العلاقات بين أفرادها وغير ذلك من خصائص الجماعة» والمواقف التى تواجهها 
الجماعة, كل ذلك في [طاو تعن إدراه العالن: للفيدف: وزكر اك الاشتريق. لد زإقرالة 





<< القائد هو 5-5 الاخري بن 3 الإدراكه" ل 0 ل 1 
8 الموة قف. 


ومن خلال ملاحظة التعاريف الأنفة الذكر بمكن أن نلاحظ مجمرعة 
مشتركات هي: - 





1. وجود قائد يمتلك صفات ومهارات وقدرات عملية؛ عقلية؛ بلنية. 
2. وجود هدف أو مجموعة أهداف مشتركة يسعى الجميع لتحقيقها. ا 
3. وجود تابعين مقتنعين بالأهداف والمشتركات فيما بينهم وبين القيادة. 
والتنظيم. 1 
4. وجود موقف أو ظرف معين يؤدي القائد والتابعين فيه وظائفهم. ا 
5 نتاج تفاعلي ذو تأثير تبادلي بين القائد وجماعات العمل فالقيادة حصيلة | 
يلها ١‏ 
6 يرتبط نجاح القيادة بالموقف وطاعة الإتباع ومهارة القائد ووضوح لهدف.| 
7 إتباع أساليب التحفيز المختلفة لتحقيق الأهداف. 
كما تقدم أعلاه نشئق تعرد يفأ إجرائيا مفاده :- 
أن القيادة عملية تفاعلية تحدث بين شخصية القائد والتابعين؛ ويجمئ 
ظرف وهدف مشترك يسعون لتحقيقه؛ وتبرز ملامح القيادة في قدرتها على 
التأثير في التابعين دون الاتكال على سلطاته القانونية من خلال الإقناع املع 
أساليب تحفيزية تساهم في تحقيق الأهداف المشتركة التى أجتمع من أجلها 


ا 
المع 0 





القيادةالإدارية الأسس والنظريات:- 
| الا شك أن سر تقدم الدول وأسباب نجاحها في عالمنا اليوم يرجم إلى 
تجموعة من العوامل اجتمعت فكانث مساهماتها وبصماتها واضحة تخلق نوع 
من التمايز في القدرات والإمكانيات بين الدول. فوجود قيادات إدارية واعية 
لهامها ولقواعد وأنظمة لإدارة العلمية الحديثة والتي مكنتها من التحكم بعوامل 
الإنتاج للوصول إلى مانحن عليه اليوم من عالم متقدم ودول نامية ودول العالم 
إلثالث أو مادون... فلم تأت هذه التقسيمات بشكل عفوي أو نتيجةً للصدفة 
وإنما أسهمت الفوارق الاقتصادية و البنيوية و الاجتماعية والثقافية والعلمية في 
[أعلق نوع من التمايز كحقيقة لا يمكن تجاهلها. فعملية الإنتاج غصوصهههمم.0 
9 السلعي / الخدمي ) تتضمن عدة عناصر على المدير تنفيذهاء وتعتبر 
أحلقات مترابطة لا يمكن فصل بعضها عن بعض وأن امتلكت الاستقلالية 
إذاتها ولهذا فهي تجتمع كلها مع باقي عوامل الإنتاج لتحقيق هدف وجود أي 
أنظيم وتنحصر الوظائف الإدارية في خمسة وظائف رئيسية هي:- 















1. التتخطيط (عصتصصدام). 
0 التنظيم (عصتحتصمع01). 
3. التوظيف (هصتتقهة؟). 
4. التوجيه (عمتاءعناطا). 
5. الرقابة (ومنتلامهده©). 
وبعد التوجيه من أهم العناصر التي تحافظ على ضمان سير العناصر 
قبة كما خخطط لها ولأنه يعتمد على ثلاث مهام رئيسية هي القيادة 






القيادة ركيزتها الأساسية فلو اجتمعت كل عوامل الإنتاج وتوفرت كل العناصرا 
الباقية من تخطيط وبيان للأهداف وتنظيم وتحديد الوظائف وشاغلها ...الخ ولأ 
تنهيأ القيادة الإدارية الناجحة؛ فمما لاشك فيه أن هذه العملية ستصل برمتها' 
إلى نقطة قد تتقاطع فيها المهام وتتداخلء مما يسبب إرباك في حركة العملا 
وسينعكس ذلك على فشل التنظيم في تحقيق أهدافه. 

لقد أصبح لموضوع القيادة أهمية كبيرة؛ خاصة في الوقت الحاضر, وقداً 
تطورت أساليبها بتطور المجتمعاث ونُظهر الدراسات والأبحاث التى صدرت فيا 
شأن موضوع القيادة» أن أساس التقدم والتطور والنمو في ميادين الحياة 
المختلفة» يرتبط ارتباطا وثيقأ بأسلوب القيادة المتبع ومدى فهم سيكولوجيتا 
الجماعات ومدى التأثير فيهم وتحقيق التعاون الكامل بينهم وفهم هدف الجماعتا 
وتحقيقه وتحمل المسؤولية في متابعة هذا ا هدف. ا 

كما أن القيادة يمكن تتميتهاء وتئمية ممارستها بأسلوب علمي متى عرفا 
عناصرها وأنماطها ومقوماتها وحلّلت الظروف الحيطة بالموقف أو الهدف الذيأ 
تسعى الجماعة إلى تحقيقه. ا 

لذلك ومع بروز أهمية هذه الوظيفة وللأثر الفاعل الذي يمكن أن تثر أ 
في مختلف الخالات أصبحت الحاجة 'ملحّة للحصول على قائد إداري يتحلى]. 
بصفتين رئيسيتين هي القدره على استيعاب الآخرين والتأثير فيهم والمعرفةا. 
الكاملة بأنماط وقوانين وأهداف العمل أي الملكات الشخصية للفرد نفس 
إضافة إلى معرفته بطرق الإدارة الحديثة لذلك نسعى من خلال هذا المبحث إلا 









[الرئيس» وأهم أنفاط القيادة» والنظريات الأساسية المتعلقة بالأخير. 

أشركة القيادة التاريخية : 

بلا شك إن ما وصل ألينا عن التأريخ القديم للقيادة كان واضحاً فالنظرة 
ألقائد تقوم على ميدأ الملكء والإله؛ والمسير والمسيطر على كل الأمور والموجّه 
1 كاتها والمرشد لقراراتهاء أصاب وان أخطاءء حكيم في كل ما يقول وقد 
إصلت الحالة إلى استخفاف القادة لعقول المنقادين إليهم بدعوتهم لعبوديتهم 
إتأليههم أمثال فرعون وغيره في التاريخ القديم والحديث !!!. 

1 فنظرة (افلاطون) عن المديئة الفاضلة بأنها تلك المدينة الجى تدألف من 
يأولئك الذين يعرفون. فالمعرفة هي الأساس الصحيح الأوحد ولا مدينة إلا 
الل ولا حكوطة أو قباد رلارالعكل والتلسقة: يديك ة سوم على انامز 
لتضامن؛ لا على الخوف والقهر. الكل فيها يُدرك إمكاناته وصلاحياته 
أواجباته والقائد هو العارف الحكيم الفيلسوف الذي تقترن لديه الفلسفة 
بالعقل والعدل» ومحورها الفضيلة قولاً وفكرًا وفعلاً (1). 

١‏ لذلك كانت نظرة أفلاطون متفائلة متفلسفة يحكمها شعور العالم الفاضل 
أو الحس المرهف الذي تحدد أفكاره مجموعة من القيم الإنسانية التي تنظر إلى 

ٌ لقائد على انه فرد من المجتمع يخرج من خلالهم ما يميزه عنهم معرفته وعلمه 
إعقله وقدرته على استيعاب الآخرين... فأن تميز عنهم ولكنه بالتالي 
الميرشدهم إلى ما ينفعهم ومنعهم عما يضرهم. 









(1)دين كيث ساينتن ؛ ترجمه شاكر عبد الحميد ؛ العبقرية والإبداع والقيادة » مجله عالم المعرفة » العدد 176: الكويت » 
:| سنه 1993 ع ص 52, 





الدرجة الأولى وهم الصينيون حسب ترتيب البشر واليابانيون الذين كانواً 
يحرمون النظر للإمبراطور القائد أما بالنسبة للرومان فأمئوا بالديمقراطية وحكم 
الشعب وليس الإمبراطور سوى وكيل للشعب وعموما فقد تباينت الشعوب ا 
رؤيتها وفلسفتها للقائد. [ 
لذلك لم تتعد شخصية القائد كونه أسطوري ذو معرفة خاصة نخارجة 
نمط تفكير الجميع وتتفجر عنه العبقرية حتى في أخطائه. ْ 
تعل بدأية الثورة الصناعية نقلة نوعية في الرؤية العامة للموارد البشريةا 
عونا و القياداك عصوضا فى اتلك النارة فو بتر عيلة يعن عنمل نتيا 
تلك النظرة القديهة لمفهوم القائد و محاولة ارتداء ثوب الحداثة لا لشئ و ٌ 
لظروف الفترة من خلال توسيع المعارف والمهام الإدارية وتعددها من جهة وأ 
كذلك أتساع الإعمال وأنماطها من جهة أخرى وغيرها من الأسباب الا 
نرَطيك ملق الماك طلب الاتتفارة والعون والمتاعدة ف آداء بوظائلة بناعياً 
بذلك لتحقيق أهداف التنظيم بصورة عامة. ا 
فحركة الإدارة العلمية وما قبلها فرضت نوع -جديد من التعامل ظ أ 
بدايةٌ في كتابات (اندرو في عام 1835) في كتابه ( فلسفه التصنيع » ولقد 
في ذلك المضمار (روبرت أون في عام 1771) ونظرته الجديدة كقيادي حيس 
كان الصالح العام للعاملين هدفه الأساس وكذلك كتابات (أدم سميث في عام 
6 ) في كتابه ثورة الشعوب مروراً (بفردريك تايلور) الأب الحقيقي إلا 
حركة الإدارة العلمية وصولا إلى حركة العلاقات الإنسانية وال نادتا 
بالمشاركة والموائمة بين جميع الإطراف أفراداً وجماعات وقيادات على حد سواءا. 
وأن تركيز حركة الإدارة العلمية على التنظيم وسلسلة القيادة والسلطة؛ ونطاق؟ 








لبابائية الشاركية وغيرئ 0113 

"١‏ - بزوات ود ذلك نوق إدارةاللرارهالبعنرية شدي الى مجارت تاهيه 
دة حول العاملين والقيادات وطريقة التعامل معها فنظرتهم إلى القيادة على 
نها المسثولة عن توجيه الإفراد العاملين باتجاه أداء إعمالهم ورفع معنوياتهم 
إزيادة دافعيتهم للعمل 7 ©. لذلك يرى (ألنعيمي: 2006) في كتابه المدير القائد 
[الفكر الإستراتيجي أن مفهرم القائد الاستراتيجي يرتبط بالدور الذي بمارسه 
في التأثير على الآخرين وقيادته لهم لاستناده إلى حالات تحقيق التفاعل والرضا 
ن الإفراد والمجموعات إلى جانب توفير الإمكانات والمستلزمات المطلوبة الي 
ْ هم على أنجاز الأهداف المشتركة. ويتركز مفهوم القيادة الإدارية غالبا بالدور 
الإنساني ا في تعزيز العلاقات وترسيخ الولاء التنظيمي للعاملين في 



















له ستان الموسوي ء أدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولة عليها , دار الحامد للنشر » عمان » الطبعة الأول؛ 
| سته 2000 ص 25-24-23-22, 

2 خالد عبد الرحيم إيت» أداره الموارد البشرية» دار الحامد للنشر» عمان: الطبعة الأولى» سنه 2000 ص 
29. 

4 صلاح عبد القادر النعيمي» المدير القائد والمفكر الإستراتيجي» دار أثراء للنشر والتوزيع» 

!| عمانء الطبعة الأولى» سنه 2008؛ ص 15. 


ترجه 14 فيل التوي المتي را ل ل 0 بار 
الطقوسية؛ العبودية والدكتاتورية والتسلطية والعبقرية والمسددة من قبزأ 
السماء فهي لا تخطأ وأن أخطأت فهي لا تتعدى الرشد والصواب. 

2. مرحلة الثورة الصناعية وهي مرحلة هجيئة لم تخلو من الصفات المذكورة فيا 
المرحلة الأولى ولكن ضغوط الانفتاح واتساع وتطور الأعمال والمهام 
فرض عليها نوع من المرونة وطلب المشورة والمحاورة وخلق نوع من 
المشاركة أي مرحلة المزج بين الدكتاتورية والديمقراطية. 

3فرحلة ما يعد الارزة: الصدافية وقن سرت الابذاعات العلا توالنكر! 
متمثلة بدراسات ومدارس نتج عنها فكرة أو نظرة جديدة للقيادة وقدرائياً 
وفاعليتها من خلال قدرة القائد على الاندماج والتعايش والتأثيي ومشاركتا 
الآخرين في أعمالهم وآرائهم فظهور فكرة القائد الميداني والقائد التحوليا 
والقائد الفاعل والقائد الرشيد والتى كانت من نتاج هذه المراحل أي إنها 
بحدائتها أكدت على الدور الإنساني التشاركي للمعرفة مع الآخرين خا 
قيادة إدارية فاعلة. / 

من كل ذلك ممكن القول أنه ليس من الضروري أن تخلو أي مرحلة مأ 
تلك المراحل من تداخلات مع ما سبقهاء آي أن مرحلة ما قبل النوزة الصناعية 
مثلا والتي امتازت بالدكتاتورية ليس من الضروري أن تخلو من ممارسات مط 
ديمقراطية أو تشاركيه ولكن ما كان سائد في تلك المراحل هو ما ذكر كملخصا 

للمراحل التاريخية المذكورة أعلاه كما إن المرحلة التى نعيشها اليوم ماغله ف 

طياتها من شعارات حقوق الإنسان كد وحرية التعبير» إلا أنها 1١‏ 

قيادات دكتاتورية أساءت من حيث أو لاتشعر إلى المفاهيم الإنسانية 

الراقية متمثلة في المشاركة 00 








! ' ديروالقائد والرئيس وأوجه التشابه والاختلاف 7 
| تكمن بوادر معرفة الأشياء من فهم مسمياتها فالتسمية دليل على معرفة 
اللاففاه رارف الع وناك للع فلن كانه الي واكاك 
المتوئدة لكر .و الخدت ولاو مدان البعنق يمع عر ل القيافة الاذارنة القاعلة 
إما يمكن أن تقدمه من تطوير وثقلة نوعيه لإدارة الموارد البشرية والسعي لتفعيل 
إدائها في منظمات الإعمال. 
ا فقد تشترك هذه اللصطلحات بمجموعة صفات تمعلها متقاربة إلى حد ما 
فيما بينها من حيث يصعب التمييز بينها رغم وجود تلك الخطوط البسيطة التى 
1 تبر نقاط الاختلاف فيما بين تلك الوظائف الثلاثة ولكن الخلط لم يأت من 
1 اغ لان المشتركات كثيرة» فلا تنتحقق أي واحده منها إلا من خلال زعامة 
الجماعة وأن تمتلك القرار النهائي وتمتلك سلطة قانونية» تخويلية» فوقية؛ مردودة 
)| 
فالرئاسة نشاط خاص مباشرة مهام وظائف التنظيم اعتماداً على السلطة 
الرسمية الممنوحة لا من سلطة أعلى وغالباً ما تكون ممارسة السلطة وفق نوع 
طة الجزاء فكأن الرئاسة تعبير عن العلاقة الرسمية بين الرئيس ومرؤوسيهء 
نين يصدر إليهم الأوامر في حدود السلطات»؛ وعليهم الالتزام» وأن خالفوا 
.لعرضوا للمسائلة: فالرئيس مفروض على الجماعة ويتقبل الأعضاء رئاسته 
[ستلط اف جوف من لبقا 07 








1)عبد الرحمن الدويرج » القيادة » منتديات مهارات النجاح للتنمية البشرية » سنه 2000, 


! الانترنيت 0ا55]5,»0. بثالائانانا 








المرؤوسين ) ويأتي ذلك من اهتمام القائد بمهارة التفاعل الإنساني وبناء 
العلاقات الاجتماعية بالاستناد إلى أسس العمل الجماعى والأهدافا 
المشتركة. ١‏ 1 
ب- أسلوب القيادة إذ لا يستند القائد غالباً إلى السلطة الرسمية مثلما به 
المدير وهو يعتمد على قدرائه الشخصية في التعامل مع الآخرين و 
قناعاتهم لتنفيذ الأهداف التي يسعى لتحقيقها ١‏ ". ا 
لذلك برزت عدة مصطلحات ملازمه لمصطلم القيادة كالقيادة الرشيدة) 
القيادة الفاعلة» القيادة التحويلية وغيرها. فالقيادة التحويلية 5و1978,82 رقتهنا8) 
(1990 كأساس لدراسة القيادة وقد استخدم في الغالب للتمييز بين الإدارةا 
والقيادة. ويعتبر( 1978 5<د8) في كتابه القيادة» أول من أستخدم هذا التعبيرا 
للتمييز بين أولئك القادة الذين يبنون علاقة ذات هدف وتحفيزية مع مرؤوسيهم| 
ون" اراعك القافة الذي تون يشكال زانية على اعتلية تاذل الناف] 
للحصول على النتائج المرجوة. وعرف (1978:20) 5دتنا8 القيادة التحويلية ١‏ 
نيا" حطلة سنح من خلكنا القانه المي :إن النيوضن يكل نهم لاع 
للوصول إلى أعلى مستويات الدافعية والأخلاق”. وتسعى القيادة التحويلية إل 
النهوض بشعور التابعين وذلك من خلال الاحتكام إلى أفكار وقيم أخلاقيه مثزا 
الحرية والعدالة والمساوأة والسلام والإنسانية (1985 ,8855) ويبدا سلوك القيادة 
التحويلية من القيم والمعتقدات الشخصية للقائد وليس من تبادل المصالح ممأ 


00 صلاح عبد القادر ألنعيمي» المدير القائد والمفكر الإستراتيجي» مصدر سابق» ص 1 . 








المرؤوسين, 






4 


[المرؤوسين ( 1). 


وقد تتلخص مواصفات القائد بشكل عام:- 


سم زرخ فنا اكلدل 


. الذكاء الميداني. 

. القدرة على اتخاذ القرار. 
. الثقة بالئفس. 

. الصدق والأمانة. 

5 


الإنكاننات لماعي 2 


وتتمثل كذلك مواصفات القائد في :- 


1. الجاذبية ( الثاثير الثالى): نحيث تضف سلوك القائد الدع يحظى بإعجاب 
واحترام وتقدير التابعين» ويتطلب ذلك المشاركة في المخاطر من قبل 





"انز الأشامىة اي تصدرقات بوسل وكات القاقد الى تين :في التارهين تين 


التحدي. 


2) سعد بن مرزوق العتيي + دور القيادة التحويلية في أدارة التغيير » ورقه عمل للملتقى الإداري الثالث 
/ أدارة التغيير ومتطلبات التطوير في العمل الإداري » جامعه الملك سعود ؛ كليه العلوم الاداريه . الرياض 


]| »سنه 1426 هء ص 6-5 . 


1( علي الحسناويء القيادة كإحدى ضروريات الإبداع » مجلة النباء الانترنيت » ص 1 


1 + 3023.018 دجا . للانثايانا 





02-2 3 الاستثارة الفكرية: أي التشسجيع في حل المشاكل والبحن 22" أنكارا 
جديدة ودعم النماذج الجديدة والخلاقة لآأداء العمل. ١‏ 
4. الاعتبار الفسردي: أي الاستماع بلطف وأن يولى اهتماماً خاه 
لاحتياجات التابعين 0 ). 
أما الفرق بين القيادة والإدارة على الرغم من كونهما يشتركان في تحدينا 
المدف وخلق الجو المناسب لتحقيقه؛ ثم التأكد من اختيار المطلوب وفق معاييرا 
وأسس معينه فيمكن أ مدر ه في عدة جوانب :- ْ 
1. الحديث عن القيادة قديم قدم التاريخ بينما الحديث عن الإدارة ل بيداء إل 1 
ف العقود الأخيرة. ا 
2. تركز الإدارة على عدة عمليات رئيسيه ( التخطيط» التنظيم؛ ٠‏ التوجيه.ٍ 
الإشراف» ألرقابة ) بينما تركز القيادة على ( تحديد الانجاه والرؤية؛ 
القرى تحث هذه الرؤية » التحفيز وشد ال همم ). 
3. القيادة تركز على العاطفة بينما الإدارة تركز على المنطق. ! 
4. تهتم القيادة بالكليات ( اختيار العمل الصحيح ) بينما نهتم الإدارة 
بالجزئيات والتفاصيل (اختيار:الطريق الصحيح للعمل) (©. 1 


020 سعل بن مرزوق العتيي؛ دور القيادة التحويلية في أدارة التغيير» مصدر سابق ) ص 8-7. 
)21 أحمد عبلك المحسن العساف» مهارات القيادة وصفات القائد» النشر العلمي والمطابع» الطبعة 
الأولى»الرياض» سئه 2005؛ ص 05 



























يدرب وينصح . يقرر ويصدر 
- يعتمد على الثقة 
بالنفس والمرؤوسين. 


- يفجر الحماسة في 


الأوامر. 
- يعتمد عل سلطاته . 





- يستشعر الخنوف من 













المرؤوسين . ا مرؤوسين . 
.- يتكلم بصيغه (الأنا). 
1 - يلتزم بتئفيذ - محدد الأخخطاء 
التعليمات. سند الأ افر 






- يسعى إلى تحقيق 


الأهداف الرسمية . 


- الحرص على أن تكون 


هنأك هوة بيئه وبين 


- يوجهالجهد الفردي . 


- يضع كل الأهداف 
والمعادللات. 









مفرو ضص على 













ِ ا مرؤوسين . الجماغة. 
0 - لايميل إلى التجدد 









لايهتم بالعلاقات 


والابتكار . الاجتماعية ويصب 
!]- يكون مفروضا على أهتمامه بتنفيذ 
0 الجماعة . الأوامر والأهداف : 






- يهتم 7 شيو 
الأهداف. 


- يهتم ببناء العلاقات 
مع المرؤوسين . 


يصدر العقوبات 





المهارات الإدارية ‏ | - سلطةالتأثير في 


أولا. 




















الآخرين. 
-- (الاتالات من 

الأعلى إلى الأسفل أو 

بالعكس 1 





الاتصالاات باتجاه 
واحد من الأعلى إلى 
الأسفل . 

















أما ما يلعبه اليوم القائد الإداري من دور في مختلف المجالات وفي المواقما 
التنظيمية المختلفة يعود إلى التغييرات المتسارعة والمعقدة الى شهدتها الدولا 
والمنظمات في مواجهة أعباء الحاضر والاستعداد للمستقبل على ساس منظوراً 
الإدارة العلمية لمتطلبات تطوير المنظمة في الأمد البعيد لذلك أصبح من المها 
جداً أن يتولى أدارة المنظمات قادة إداريون ذوي مهارات وقدرات مميزة تمكنهما 
من تحقيق النجاح والتفوق باستمرار ( 0 
ويمكن تلخيص مواصفات القائد الإداري بالاتي:- 
- السمعة الطيبة والأمانة والأخلاق الحسئة. ا 
- الهدوء والاتزان في معالجة الأمور والرزانة والتعقل عند اتخاذ القرارات. أ 
+" القرة البدية والتلانة الطضية: ا 
- المرونة وسعة الأفق. 
- القدرة على ضبط النفس عند اللزوم. 
(2) سمير محمد عبد الوهاب» دور القيادة الحلية في أدارة المعرفة مع الاشاره إلى رؤساء المدن 2 | 
المصرية » مركز دراسات واستشارات الاداره ألعامه؛ كليه الاقتصاد والعلوم السياسية» جامعه | 
القاهرة» سنه 2007: ض 11 . ظ ١‏ 


* جدول رقم (1) من إعداد الباحث. 
(1) صلاح عبد القادر ألنعيمي؛ المدير القائد والمفكر الإستراتيجي» مصدر سابق؛ ص 102. 
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خصائص ذاتيه (فطرية © كالتفكير والتخطيط والإبداع والقدرة على 
الود 

مهارات إنسانية (اجتماعية ) كالعلاقات والاتصال والتحفيز ( أ). 

القدرة على الابتكار وحسن التصرف. 

تتسم علاقته مع زملائه بالكمال والتعاون. 

الجمع بين المعرفة بأنظمة وأهداف وقوانين العمل والقدرة على التأثير في 
الآخرين. 

الفهم الكامل لأبعاد الشخصية العاملة. 

أن يمتلك ألقدره على محاورة الآخرين والاستماع إليهم وتحفيزهم على 
أداء أعمالهم. 

مما تقدم أعلاه يمكن القول أن اكتمال الشخصية القيادية التي كدير موقن 
ينأ في أي منظمة لابد أن يمتلك المعرفة بقوانين العمل » مُلماً بأهدافها مع ما 
؛ من مواصفات شخصية (امرونة» القدره على الاستيعاب» التواضعء 


: زام) هذا الخليط من المعارف والمواصفات أذا ما توفر في شخصية القائد 
الإداري الذي يتصدر موقع القيادة ف إدارة الموارد البشرية كمغال لحالة الدراسة 


ن أن يوفر للمنظمة عوامل رئيسية متها:- 
أولاً: الحصول على أفراد كفيئين لشغل الوظائف داخل التنظيم. 
ثانياً: كسب ولائهم وخلق روح الإبداع والابتكار لتحقيق أهداف التنظيم. 





2 أحمد عبد امحسن العساف: مهارات القيادة وصفات القائد. مصدر سابق . ص 40 . 








أستمراريعها. ا 
رابعاً: خلق ميزة تنافسية غير قابلة للتقليد مع المساهمة في زيادة رأس الملا 
الفكري للتنظيم بصورة عامة. 
أنماط القيادة:- 


من الضروري أن تتوفر لدى القائد الإداري معرفه وخبيره بأثماط القيادة 
وطرق التعامل بها واستخدام كل مط منها وفق متطلبات الخالة العامه للعملاً 
ونوع المشكلة. فمن خلال ما يتبعه المدير القائد من نمط سلوكي في قيادته 
للآخرين يكتسب تسميته ( الدكتاتوري» الديمقراطي» التشاوري). وقد لا يكون 
القائد معتمداً على نمط واحد من أثماط القيادة بل يتعداه إلى أكثر من ذ ١‏ 
حسب مقتضيات الضرورة فأن كانت ال حالة لا تحتمل التأخير وتحتاج إلى السرعة 
في اتخاذ القرار نرى أن الأسلوب الدكتوتاري كما يسمى أفضل فى حسما 
النزاعات واختلاف وجهات النظر أما أذا كان الموضوع متعلق بتطوير الأدام 
وزيادة فعالية العمل مثلا يسعى المدير إلى التشاور والمشاركة في اتخاذ القرارأ 
وهكذا . وهذا ما يجب أن بمتلكه (القائد الإداري الفاعل) والذي يمكن أن نعرفناً 
على آنه القائد الذي يتلك القدره على الانتقال بين الأنماط القيادية حسباً 
مقتضيات الحالة الظرفيه بغية الوصول إلى تحقيق أهداف التنظيم و 
إستراتيجيته الانيه والمستقبلية والبديلة ويمكن إن نوضح بعض أهم لاقام 
القيادية السائدة من وجهات نظر متعددة:!- 




















010 القائد الإيجابي: يدفع مجموعته إلى العمل وزيادة كفاءتهم عن طريق إثارة 
ا حوافزهم الذاتية واقتناعهم با هدف وكسب تعاونهم. 
| (2) والقائد السلبي: يدفع أفراد مجموعته إلى العمل باستعمال العنف والشّدة 
| واستخدام الحوافز القائمه على الخوف والتهديد. 
با- وقق مصدر السلطة:- 
1 القيادة الرسمية » راجن عسما يتوه الذير من خلال مارسة الطلطة 
“ارده تان خازمة | النللة [الرسسة مك بعلكن لالت الخد اود بز 
تحديد الواجبات و المهام- يتبع من المركز الرسمي للمدير داخل هيكل 
السلطة للمنظمة و نجد أن أي موظف فْ موقع إداري لدية الفرصة 
والمسؤولية لممارسة القيادة الرسمية في علاقته بالمساعدين وبذلك فهم 
ا معنيون بالتأكد من أداء المساعدين. 
2 القيادة عي الاسم الو يعتدا بكرن لمعي بلا سساطة وستعية يور 
١‏ في توجيه سلوك الآخرين؛ والقادة غير الرسميين هم أولئك الذين 
يتحملون المسؤولية في مواقف المجموعات. ورغم أنهم لا يعينون رسمياً 
أو لا يتتخبون فإنهم قادة من خلال تصرفاتهم أو جاذبيتهم الشخصية. 
كما نجد أن القيادتين الرسمية وغير الرسمية تتعايشان في معظم مواقف 
العمل وقد يتصرف المديرون أحياناً كقادة رسميون في بعض المواقف 
وكقادة غير رسميون في مواقف أخرى وعندما يتصرف كقائد رسمي فإن 
المدير يتبع خط السلطة ويمارس التأثير في اتجاه هبوطي في الميكل 
التنظيمي وذلك من المدير إلى التابعين ولكن عندما يتصرف كقائد غير 


هو قوة إقناع لتحقيق القيادة غير الرسمية نظراً لأن القائد غير الرسميا 

رنتقة إل السلطة الرسية ا 1 

- وفق مركزية السلطة؛ يمكن تقسيم القيادات إلى: [ 

(0) قيادات لامركزية : تعتمد على تفويض السلطة للمرؤوسين, لاتخاذ | در 
من القرارات مع الحفاظ بالرقابة (ادندم) على الموضوعات المهمئأ 
والضرورية. ْ 

(2) قيادات مركزية: تعتمد على تركيز السلطة في يدهاء والمركزية في اتخاة 

القرارات وتلج إليها القيادة عندما تكون الأخطاء التى ترتكبها المستوياتا 
الإدارية الأدنى مكلفه جدأ تنبا لذلك» أو لأنها تريد أن تقدم صورم 
متكاملة عن الموقف أو تحاول أن تتفهم الموقف بصوره عامه. ا 
وفق البعد السلوكي:- 

1. القائد الأوتوقراطي (حكم المكتب ) 6206.آ 16ئهههننتث يعتمد على 
السلطة المركزية و التشريعات والمكافاءات والقوة القشرية ....الخ ويطلق) 
عليه أحياناً الدكتاتور أو الاستبدادي ويحاول التأثير على سلوك 
موؤوسيةة وان رظهر دانم مظور القوه: ْ 

2. القائد الليبرالي 3##دمة [متدطف1 القيادة التسلية هي تلك التي لا تتدخزا 
لواف كمون ولا تله دور باكر فى تسمي نون انرس ارا 
إقرار أساليبها وتحديد أهدافها وهي قيادة تتخلى عن دورها الرياديا 


(10) محمد سويلم» الادارف دار الهاني» الطبعه الاولى» مصرء سئه 1994؛ ص 30 . 











طاقات الأفراد والاستفادة الكاملة من الإمكانات ( أ) . 

. القائد الديمقراطي :1208 ٠قاددددمه2‏ يتسم سلوك هذا النمط من القادة 
بتشجيع مشاركة الآخرين وتخويلهم الصلاحيات الضرورية لتسهيل تنفيذ 
المهمات وهو يهتم بترسيخ الاعتقاد لدى المرؤوسين أنهم جزء مهم في 
القرارات الصادرة إذ يعتمد الخبرة وقوه الاستشارة في أدارة الآخرين 
وتحفيزهم على العمل وروح الفريق بالشكل الذي يضمن ولائهم ويزيد 
دافعتيهم في الانجاز والسعي لتحقيق الأهداف بتعاون جماعي (2). 

. القائد المرن أي النمط المزيج أو المختلط أو المتصل ( إفراز ) ومن صفاته 
نمط سلطوي يقرر السياسة وتحفظ بالرقابة على المرؤوسين و يتخذ 
القدرارات ويشوقيا للأعبر يوق أتكارة:ريطليت الاتشعله عليهنا 
وديمقراطي يسمح للمرؤوسين باتخاذ القرارات ( ©). 

القائد الحر أو غير الموجهه ©:ئة"1 :6ودنة.1 ويقابل القائد الاوتوقراطي في 
التطرف القائد الحر الذي يسمى أحياناً بقائد (أطلاق العنان أو القائد 
المنساهل ....الخ) وهذا النوع من القادة بقابل القادة الدكتاتوريين المبالغ 
في سلبيتهم وحريتهم وتساهلهم مع التابعين إلى درجه التسيب 
والفوضى....القائد هنا لا يمارس دوراً أو عملاً قيادياً يذكر و القائد 





11) صلاح عبد القادر النعيمي؛ المدير القائد والمفكر الاستراتيجيء أثراء للنشر والتوزيع؛ الطبعه الاولى » 


سنه 2008 ؛ ص 104-103. 


2 هيام الشريده؛ القياده التربويه : دراسه كليه التربيه ؛ قسم ألاداره وأصول التربيه» جامعه اليرموك» 
عمان؛ سنه 2008 ص 5. 





0 
ل ولا رسيو لا 1 

يأمر ولا ينهي و لا يكاد يحَس بوجوهه على الإطلاق ويترك عنا ا 
الأمور في أيدي التابعين الذين قد تتعارض رغباتهم وتصرفاتهم ( : 
نماذج تحليل أنماط القيادة:- ْ٠‏ 
أ- نموذج (تننباوم) و(شميدت) عام 1958م فإن هناك سبعة أنفاط قيادية 
يتحرك خلالها القائد الإداري؛ لكن هذه الأنفاط القيادية نتأثر ببعض] 
العوامل مشل: العوامل الشخصية للقائد: كالمعرفة والخيرة والقبا 
والمحتقدات: العوامل المتعلقة بالمرؤوسين كالاستقلالية والتحمل واللسؤوليكاً 
وانلخيزة والعرزقة والعواسل'التعلفنة بتالظرت ال" الزقف التظليين كالناءا 
التنظيمي وتكوين جماعات العمل والتكوين البيئي والاقتصاديا 
والاجتماعي السائد في المنظمة؛ والأنماط القيادية التى جاءت بها هذه ١‏ 
النظرية هي 6 ١‏ 


(3) عمر محمد التومي الشيبائي؛ علم النفس الاداري؛ الدار العربيه للكتاب؛ الطبعه الاولى» شته 1988 ١‏ 
ص 294 - 295. 
(1) سالم بن سعيد القحطاني» القيادة الادارية التتحول نحو تموذج القيادة العالمي؛ مجلة البحوث الامنية؛ العددأ 
3 السعودية» سنه 2001: ص 8 - 9. ا 


جدول (2) من أعداد الباحث 








52 -0 0-0 
الأفاط القيادية لنموذج (تننباوم) و (شميدت) 

















الانماط القريبه للسلوك الاوتوقراطي الانماط القريبه للسلوك الديمقراطي 










القائد الذي يفكر ويعرض المشكله على 


القائد يجمع ويصنع ويتخذ القرار 
التابعين لقتراح البدائل ألم يتخذ القرار 


ويطلب من المرؤوسين التنفيذ دون 
مناقشه مستندا لسلطاته 








القائد الذي يحدد للتابعين حدود التصرفات 
ومحددات القرار ويحدد لهم البدائل ضمن 
حدود ويعد ذلك يتخذ القرار الاكثر ملائمه 





القائد الذي يجمع ويصنع ويتخذ 
القرار ويحاول ان يروج له ويقنع 
به المرؤوسين 






القائد الذي يجمع ويصنع ويتخذ القرار 
ويخرضه .على الدرؤوسين لمنافشه 
“اده . نه 


القائد يشترك مع مرؤوسيه في صنع 
القرار في أطار الحدود التنظيميه 






القائد يصنع ويتخذ القرار بشكل مبدئي ويترك فرصه لتغبيره 


الديمقراطي والاوتوقراطي في أن واحد 





ومن خلال. النموذج نجده قد تراوح بين أعلى درجة من درجات 
:|لاتوقراطية ) ا والاعتزال والاعتداد بالنفس ) في إصدان القرارات متمثلاً 
ذلك ف ال (الأولى ) في النموذج وبأدنى حدودها متمثلاً بالفقرة ( الثالئة ) 
إما بالنسبة للتمط الديمقراطي فيمثل النمط ( السابع ) ارقي مستويات 
الديمقراطية وأعلاهاء وعند المستوى ( الخامس ) يكون أدناها لان المستوى 
السابع يعطي الحق للمرؤوسين بممناقشه القرارات وتغييرها حسب مقتضيات 





يوني متطلبات المرحلة التي تمر بها للنظمة والظروف الحيطة بها من حيث طب 
المرؤوسين» نوع النظام الداخلي» حركه السوق» حجم الموارد الطبيعية والمادية 
المنوفرة وما إلى ذلك. 
ب- نموذج ليكرت في القيادة «سسسنادهه00 6زعمام.آ: وقد أعتمد ليكرت 
الأسلوب الديمقراطي في القيادة وأن يغلب المرؤوسين على جانب | 
الاداريه أي أن يعمل المدير ومعه المرؤوسين في أطار من القيم والطموحاتاً 
والتوقعات والأهداف المشتركة فتكون السلطة موزعة والرقابة ذاتية 
والتحفيز ينتج من الالتزام الذاتي والإحساس بالمسؤولية ( أ). ئ 


(1) ليلى هاشم » نظريات في القيادة الادارية » ص2 ؛ الانترنيت 201|,53.لا5]!./ا ]| نا 18 . للاللاللا 
جدول(3) من إعداد الباحث . 








نموذج ليكرت قِ القيادة 







أوتوقراطي ٠‏ دكتاتوري » رسمي » قراراته فرديه » ثقته بمرؤوسيه قليله » 
يحفز العاملين عن طريق التهديد والعقوبه » أتصالاته من الاعلى الى الاسفل 
أي طريقه القناة الواحده 










ثقته بمرؤوسيه أعلى » يستخدم أسلوب الترغيب والترهيب لتحفيز العاملين » 
يسمح ببعض الاتصالات من الاسفل الى الاعلى ؛ يسمح بأبداء الرئي » 
يفوض بعض السلطات ولكن بمراقبه كثيفه ودقيقه 






للقائد ثقته بمرؤوسيه ولكن ليست مطلقه (حذره) » يحاول الاستفاده من أراء 
المرؤوسين ٠‏ أيجابي في تحفيز مرؤوسيه » يسمح بالاتصال بكلا الاتجاهين 
' القرارات المهمه بيده » وما دونها يخول جزء منها لمرؤوسيه مع المتابعه 










يئق القائد بمرؤوسيه كثيرا » يتبع أراء مرؤوسيه وأفكارهم » يمنح المكافئات 
لمرؤوسيه : قراراته تأخذ بصوره مشتركه 3 الاتصالات مفتوحه في جميع 
الاتجاهات » يؤمن بعمل الفريق الواحد 







ويعتبر ليكرت وزملائه النمط الرابع ( الديمقراطي بالمشاركة ) هو افضل 

. النماذج في القيادة بناءً على دراسائهم في جامعة (ميشيجان الامريكيه) وذلك 
سباب التالية:- | 

[) أن الأقسام والإدارات التي تستخدم هذا الأسلوب تكون أكثر 
كفاءة في تحديد الأهداف وإنجازها. 

2) انعكاسات الثقة الممنوحة للمرؤوسين وإشراكهم في اتخاذ 
القرارات ستكون واضحة في زيادة إنتاجية المنظمة . 





4) يحقق أقصى حالات النجاح للقادة الإداريين . [ 
ج- نموذج بليك وموتون: وبعد النموذج من أهم النظريات الى قدمث جم ظ 
أماط السلوك القيادي الذي يمارسه القائد في أداء عمله ولقد ركزت 
عاملين هما الاهتمام بالعمل والاهتمام بالأفراد ( ') ولقد وضع مذأ 
الأسلوب من قبل العالمين في سنة 1985 ويقوم على افتراض هو أمكانية 
الجمع بين هدفين رئيسيين هما زيادة الإنتاجية من ناحية والاهتمام بالقيم) 
الإنسانية من ناحية أخرى دون وجود تعارض بينهما ومن خلال هذه 
الشبكة يمكن التعرف على أسلوب القادة في القيادة وكيفية تطويرم 
للوصول إلى المثالية المطلوبة من خلال المتابعة والتقييم المنظم والمستمراً 
فيكو هذا التفودع على اورم هماد 0 
أ- اهتمام القائد بالإنتاج بغض النظر عن الأفراد. 
ب- اهتمام القائد بالأفراد بغض النظر عن الإنتاج (2). ا 
لمق خمازمنة: "ابيز تزاطة القتلطة: اباغلى_ .خريساتيا. إل غارس1 
امقر طنان اماق مراقها "وناكو ريع الأنانه القية الكروة لا 
الجدول. ا 





(1) محسن لطفي أحمدء أضواء نفسيه على ظاهرة البيروقراطية في الادارة المصرية؛ دراسة في كليه الاداب» جامعة عين 1 
شمس؛ القاهره » سنه 2000 » ص 24. ٠‏ 
(2)علاوي عيلك الفتاح» التطوير التنة لتنظيمي ودورها قِ أحداث التغيير الايجابي للمؤسسات» ججلة جامعة محمد بو 


ضياف» الجزائر » الانترئيت 11 005انا انا /لالباللا 








بليك وموتون في القيادة 


التمط الأول 












اهتمامات القيادة ضعيف بالأفرادء والإنتاج» لا يتعدى كونه حلقه 
من حلقات الاتصال» يحاول أخلاء مسؤولياته للحفاظ على كرسيه 






القيادة الفقيرة 


النمط الثاني 










اهتمام القائد بالإنتاج والإفراد بشكل كبير» يمزج بين أهداف 
المنظمة وأهداف الإفراد العاملين» يسعى إلى تحقيق أفضل النتائج 


النمط الثالث 







يهتم القائد بخلق علاقة طيبه مع الإفرادء ويقل اهتمامه بالنسبة 
للإنتاج» يحاول أن يخلق ظروف مريحة في المنظمة وإيقاع العمل 










التوجه» الرقابه .الخ لا يهتم بالعاملين» يتشدد باستخدام سلطاته 
الادارية 






الإنتاج والإفراد» يسعى إلى تحقيق إنتاجية معقولة» يخلق شعور ولو 
نسبي لدى العاملين » لايتوقع منه أن يحقق مستويات إنتاجيه عالية. 





القيادة الوسطية 





ةف ةا 


كل من الفرد والعمل عن طريق خلق روح فريق العمل الواحد وال حصول على | 
نتائج جيده عن طريق بناء علاقات متينه بين الأفراد في المنظمة ” ©. ا 
د- نموذج ريدن في القيادة ه260 .1 سعنلة97 : - 1 
لقن كن (رينق ل ترك )نشيدا علق ايج درانيا ف انين اماد 

على وجهات نظر مغايره ( لشبكه بليك وموئون ) فأن أنماط القيادة تعتمد علىأ 
أبعاد ثلاثه هي درجة كفاءة القيادة في الاهتمام بالعمل: والاهتمام بالعاملين! 
وكفاءة القيادة في إحداث التأثير الإداري أو عدمه. ْ 
كما أكد ريدن على أن ما يصلح من أنماط القيادة في موقف معين قد ا 
يصلح في غيره وأن فاعليتها ستختلف من نمط إلى أخر لقد حدد ريدن الأغاطم 
الأساسية الأربعة للقيادة فيما يلي:- 1 
1) القائد المتفاني ( تع عقصدا! لعنهه12601 ) ويهتم كثيراً بعمله. 0 

2) القائد المرتبط ( #عوهصها< 9عنداءعظ8 ) ويهتم بعلاقاته مع الناس. | 

3) القائد المتكامل ( مدفةسدد 4عنتموهامة ) يهتم بالعمل والعلاقة, 

مع الناس في أن واحد. 1 

4) القائد المنفصل ( ممهدصفط #عتصدمء؟ ) لا يهتم كثيراً بعمله أوا. 

بعلاقته مع الآخرين. ا 


(1)المؤسسه العامة للتعليم الفنى والتدريب المهنى: مبادئ أداره الاعمال (القياده ) » الادارة العامة ). 
لص ميم وتطوير المناهج. السعودية) سئه 22005 ص 0. 0 
















إصئاف هي :- 

| القائد الانسحابي:- 

[ اشر مين بالمدل والشففات الاسادة: 

2 غير فعال وتأثيره سلي على روح المنظمة. 

3) يعد من أكبر المعوقات دون تقدم العمل والعاملين. 

4) يتجاهل الصراعات تجنبا للمشاكلء ورقابته شبه معدومة, لا 
يعتقد بقيمة الزمن. 

ا 5) يقلل من واجباته بالتهرب والتقائها على الآخرين. 

ب القائد امجامل ( المبشر العاطفي ):- 

' 1) يضع العلاقات الإنسانية فوق كل اعتبار. 

2) تغيب عنه الفاعلية نتيجة لرغبته في كسب ود الآخرين. 

3) كثير المناقشة مع مستشاريه ويتجنب الصدام والصراع عن طريق 

1 تغيير رايه. 

1 - القائد الإنتاجي (أوتوقراطي) :- 

«[امزقي افساف اسم فرق كل العا 

2) ضعيف الفاعلية بسبب إهماله الواضح للعلاقات الإنسانية. 

3) يعمل الأفراد معه تحت الضغط فقط. 

1- القائد الوسطي (الموفق):- 

ا 1) يعرف هزايا الاهتمام بالجانبين لكنه غير قادر على اتخاذ قرار 


سليم. 


للأغلبية وان وجد حل أفضل. 0 
3) تركيزه موجه على الضغوط الآنبة التى يواجههاء أي سياسة إطفاء 
الحريق أو سيارة الإسعاف. ولا يضع أي اعتبار للمستقبل. ‏ ) 
4( يمتاز بالمناورة وعدم الوضوح. 
ه ‏ القائد الروتيني (البيروقراطي):- 
2© يتبع حرفياً التعليمات والقواعد واللوائح. 
03 تأثيره محدود جدا على الروح المعنوية للعاملين. 
4) يظهر درجة عالية من الفاعلية نتيجة إتباعه التعليمات. 
و .. القائد التطويري (المنمي): 
1) يثق في الأفراد ويعمل على تنمية مهاراتهم . ْ 
2) ويهيى مناخ العمل المؤدي لتحقيق أعلى درجات الإشباع لدوافع 
العاملين. ا 
3) فاعليته مرتفعه نتيجة لزيادة ارتباط الأفراد به وبالعمل. 2١‏ ) 
4) ناجح في تحقيق مستوى من الإنتاج لكن اهتمامه بالعاملين يؤة ا 
على تحقيق بعض الأهداف. ا 
ز القائد الأوتوقراطي العادل :- 
1( يعمل على كسب طاعة وولاء مرؤوسيه بخلق مناخ يساعد 
ذلك. 












ا 
ظ 3 يثق في نفسه وفى طريقه أداءه. 
اح القائد الإداري (المتكامل): 
1" »زوجم ينيج القناقات :تاد النشل اللاتوت ملت الى التصين 
والبعيك: 
2) يحدد مستويات طموحة للأداء والإنتاج. 
3©) يحقق أهدافاً عالية. 
04 يتفهم التنوع والتفاوت في القدرات الفردية ويتعامل معها على 
هذا الأساس. 
5) تظهر فاعليته من خلال اهتمامه بالعمل والعاملين. 
6 إيجابي ديناميكي يشير ويستشار وهو معلم بارع في نفس الوقت. 
77 يهدف إلى نحقيق نتائج طيبه من خلال التنسيق واعتماد الرقابة 
ا الذاتية لدى الأفراد ( أ). 
) - نموذج ( روبرت هاوس ) في القيادة :- وتقوم هذه النظرية على فكرة أن 
| القائد يوضح للعاملين معه الطرق التي يمكن أن توصلهم إلى أهدافهمء 
]| والمسارات والأساليب المؤدية إلى ذلك» وتتوقف فعالية القائد على ما يحدثه 
ا سلوكه وفط قيادته من أثر على رضاء العاملين وتحفيزهم 25 


(1) أحمد بن عبد ا محسن العساف » مهارات القياده وصفات القائد » مصدر سابق » ص 10 . 
1ْ 2( سالم بن سعيد القحطاني » القياده الاداريه التحول نحو النموذج القياده العالمي » مصدر سابق » ص 8 . 





ا 0 2 متسس 
وتعتيرها متغيرات احتماليه تؤثر في سلوك القائد وكذلك في إنتاجية وسلواه ١‏ 
العاملين في المنظمة تستند هذه النظرية إلى إن العاملين في المنظمة إذا كانواً 
راضين عن عملهم فان ذلك سيجعلهم مندفعين إلى بذل أقصى الجهود لإنجازا 
الأعمال والواجبات الموكلة إليهم وخاصة إذا كانوا يعتقدون بأن إنجا 
الأهداف الموكلة إليهم بفاعلية سوف يرجع ويعود عليهم بقيمة وفائدة عالية 
مثل (حوافز مادية» زيادة رواتب» مكافآت؛ الحافز معنوي كالترقيات؛ أو 
الشرف). ا 
لذا فإن على القائد أن يحرص ويعمل على التأثير الايجابي في توقعاتأ 
العاطق وكذلف. يكل لديم قاط من العلرك قوم هبه فين 
للأهداف الموكلة إليهم لذلك عليه أن يجتهد ويعمل على مساعدة العاملين معد 
على تحقيق توقعاتهم وأهدافهم بالشكل الذي يرضي طموحات جميع الأطراف” 
1١ 0‏ 
لقد أشار هاوس إلى أن وظيفة القائد تتمثل في:- ا 
1) الاهتمام بأهداف المنظمة وتوضيحها بشكل يمكن الأفراد مرأ. 
. فهمها وعليه الاهتمام باحتياجات العاملين وإثارة دافعيتهم وان 
يشكل الأثماط السلوكية المرتبطة بذلك عندما يكون قادراً علىا 
ترق اناك العاملين: 
2© زيادة الأجر كلما كان هناك زيادة بالإنتاج. 





(1) باشيوة مسن 2 نظريه المسار الحادف في القياده التربويه ؛ مئتديات المعهد العربي للبحوث والدراسات 1 


الستراتيجيه ؛ ص 1 الانترنيث 2115510110159.60172. /لاللالالا 











4) وضوح الأهداف المرتبطة بالمسار للعاملين . 
5) زيادة فرص تحقيق الرضا الشخصي الذي يتوقف عليه فاعلية 


الإنتاج. 
6) مساعدة العاملين في المؤسسة في الإفصاح عن توقعاتهم لأن 
ذلك:- 


| 7 يسافة القافد على انعرف غلى توقتانتة العامليق.. 

ب يساعد القائد على تلبية حاجات العاملين. 

ْ - ولقد حدد هاوس أربعة أثماطأً من القادة هي:- 

)د "القافلا الرضه ةمرتس امار الأوامرمو اغلة التلومات بلوة تو 

0 © القائد الإنساني: يهتم بالفرد ولاحتياجات والمشاعر ويطلب المعلومات 
مع التبرير ولكن دون المشاركة أو أخذ الآراء والاقتراحات بالنسبة 

لاتخاذ القراراث. 





١‏ 3 القائد المشارك: يهتم بالتشاور وأخذ الاقتراحات وأخذت أربع 

مسارات وهي: 

* قائد يهتم بالتشاور وأخذ الاقتراحات دون تنفيذها. 

* قائل يهنم بالتشاور وأخذ الاقتراحات و تنفيذها في الأمور 
الروثينية. ظ 

* قائل يهتم بمشاركة التابعين في اتخاذ القرارات غير المصيرية. 

* قائد يهتم بالمشاركة في وضع الأهداف و اتخاذ القرارات لتنفيذها 
وهي الأفضل و نتائج سلوك التابعين تشبر إلى إناجية عالية. 





ويتوقع منهم الوصو ل هذه الأهداف اقم ما تدهم ين فدرأ ّ 
و هذا هو الأفضل ( 5 1 
ما تقدم أعلاه يمكن القول أن الأنماط القيادية المتبعة في أدارة الأعمال 
تبرز كعلامات واضحة في شخصية القائد الإداري وليس من الضروري ! 
يكون القائد ملتزماً بنمط وأحد دون غيره فقد يتأرجح بين عدة أماط ومرأ 
الضروري القول بمكان أنه أذا كانت الشخصية القيادية تتكون من عنصرينا 
النامن العقه تكنيي عد اله التي لاك فده روا لاخر بز ريا 
التعليم كالدراسة والخبرة العملية والتجارب المعايشة الاحتكاك بالآخرين 5 
فأن الاطلاع على الأنغاط القيادية قد لا يكون أكثر من مرآة عاكسه يمكن أن 
يرئ القائد الإداري نفسه فيها فأين يمكن أن يكون وما هي المسارات المتبعة ٠‏ ' 
قبله في العملية الإدارية والقيادية وقد تكون هذه النظريات والأنماط القياديتا 
بمثابة ضرب من ضروب التحليل لنفسي فالقائد يعتمدها لتحليل شخصيته ا 
يمكن أن تساعده في تعديل مساره أو تمكنه من أتباع أنجع الأساليب وأضمئها ف ف 
أدارة المنظمة ... وهنا يمكن القول أن ما يتعلمه المرء خلال تجاربه الشخصية ا 
التعليم أو غيرها بلا شك سيكون نافع في أدارة أعماله ولكن أذا أفتقد المرء لآ 

مكتسب شخصي أخر ( كالثقة بالنفس» قوة الشخصية؛ الصدق» امام ظ 
...الخ ) لايمكن للمرء أن يتعلمها بالخبرة والتجربة أن لم تكن متوفرة فيا 


)01 كاسر ثاصر المنصور ؛ القياده » كليه الاقتصاد والاداره ؛ سئه 2008 » ص 6 الانترنيت 
6.3 .ناقة» . 65 [مط أتامعع , لا/الإنانالا 



















0 والعادات والتقايد قد ل الذي 0100 ا 
[الأمانة» والشجاعة في اتخاذ القرارات ....الخ » والتجارب والخبرات العلمية 
[القدرات العقلية والى تسهم وأن اجتمعت في شخص القائد في خلق أداره 
فاعله قادرة على زيادة فاعلية العمل من خلال تطوير المعارف الموجودة لدى 
الأقراد و تنمية الحس بالمسؤولية لديهم لتحقيق أهداف امنظمة والأفراد على 


| الأهمية القيادة من حيث موقعها وفاعليتها والنتائج المترتبة على نجاحها 
أو و فشلها فقد تعددت مفاهيمها وكان للزراية الت ينظر بها كل باحث للقيادة 
الور في تعدد المفاهيم فنظرة عالم النفس تختلف عن الإداري وعن نظرة 
|الاجتماعي وعن نظرة القائد العسكري. وبالتالي انعكس ذلك على النظريات 
التعلقة بالقيادة فكان لاختلاف وجهات النظر وتعدد الزوايا الى ينظر بها كل 
التخصص دور مهم في اتساع وتباين نظريات القيادة فالمزيج المعرفي» وان كان 
بحا نوعاً من الاختلاف في بُعد من أبعاده لكنه سيّسهم في سعة ] فو فق المتلقي 
[المتحاور والباحث والنتائج ستكون أكثر من فكرة لفكرة واحدة وهي بلا شك 
ل رس ثقافة الإنسان المتخصص في هذا 
باجانب. 

| ويُقصد بتعريف النظرية بأنه تصور أو فرض أشي بالمبدأ له قيمة التعريف 
نحو ما يتسم بالعمومية وينتظم علماً أو عدة علوم ويُقدم منهجاً للبحث 
[التفسير 5 النتائج بالمبادئ. 





التوصل إلى مبادئ تفسر طبيعة الإدارة وهي تفسر ما هو كائن وليس التأمل فيه 
ينبغي أن يكون ٠‏ لذلك جاءت هذه النظريات مقابل التصورات التى يطرحها 
الإنسان حول القائد من أين ياني وهل يستمر القائد لفترة معينه أو أنه متعلجا 
بظروف معينة يزول بزوالها أو هل هو متعلق بأفراد مرحلته فآن تغيروا زال 
وهل القيادة مكتسبه أو موروثة؛ مرتبطة بظرف معين أو بهدف خاص أرأ 
بصفات خاصة أو بالأسباب أنفة الذكر مجتمعة» هذه التساؤلات وغيره ا 
حاولت بشكل أو بآخر أن تجيب عليها النظريات القيادية وقد انقسمت | 
مجموعتين أهمها:- ١‏ ٍ 
1)النظريات القدمة وتتقسم إلى نظرية الوراثة؛ نظرية الصفات الجسميةاً 
نظرية التدريب. 8 

2) النظريات الحديئة وهي: نظرية السمات ( الصفات ) القيادية؛ النظرية 
الموقفية ( الظروف ) ٠‏ النظرية التفاعلية» نظرية المسار والهدف» نظريتً 
الطوارئ» نظرية حاجات التابعين؛ نظرية الرجل العظيم . 1 


جدول رقم )03 














0 
وهي من أكثر النظريات | #* تشترط توافر مواصفات 


قدما 















3 وانمخصرت فق سساحة 
وسبعين من المواصفات 
الجسمية الواجب توفرها 


القدهه لان برامجها تقوم أ 
على أسس علميه . ا 
#اعتمدت أساسسا هذه ا 


النظرية على أنه يمكن لكل ا 


* اعتقادها بأن القيادة شيع 





فطري ولقيادي يولد ولا يصنع 





















إ 7 01 ا 0 0 5 0 5-0 1 
خلال التدريب. 


ا # القائد موهوب ذو قدرات في القائد ( القوه؛ الصحة» 
الذكاء» الطول وغيرها ). 










| لويدة مدعوسة من السماء : 


|| # قادر على تغيير سلوك غيره 
|| ليلوغ الأهداف المشتركة. 











ا 1 0 فييبقى مأموجودفيه 
0 #السمات القيادية موروئة وغير 0 





ا مكتسبة . 
ا الباقية التى لا تتواجد فيه. 


ومن عيوب النظريات الأنفة الذكر ( كنظرية الوراثة ) أنها قاصرة عن 
لفسير جميع الجوانب ولان الكثير من الصفات تكتسب اجتماعياً والتأثير 
لغير ١‏ 0 من توفر الإمكانات ولكن يعتمد على نوع 0 
وخصائصها إضافة إلى نوع الظرف والموقف في محل القيادة» أما النظرية الجسمية 
لتر على اسان ملبيرو ا ري مستوى النظرية في نظر البعضء أما 
الخصوص نظرية التدريب فضعفها يكمن في عدم قدرتها على استيعاب باقي 
التغيرات القيادة والظروف المحيطة بكل قائد ومع ذلك لا تخلو من قوة عن 
أسابقاتها لوجود أسس علمية متبعة في مناهج التدريب. 
| -أما آهم النظريات الحديثة في القيادة هي:- 
!- نظرية السمات (متطىتء0هعءآ 04 تجدمعط 54زة 1 16 ):- 





حاولت هذه النظرية تحديد الصفاث الى بتميز بها القائد سواء كانث 

مية أم عقلية أم شخصية أم اجتماعية. إلا أن هذه النظرية لم تقدم إجابة 

عملية عن الكثير من الأسئلة المثارة بشأن القيادة» ولكنها كشفت عن سماث 
القيادة الي يمكن اكتسابها وتعلمها ( أ). 





1( جودت عطويء الإدارة التعليمية والإشراف التربوي؛ أصوطا وتطبيقاتهاء الأردن» الدار العلمية الدولية 
1 ومكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع؛ 2001م » ص 81 . 





1 ول 0 1 1 ب تطو وا دا 3 لبيعيا 5 وم 0 ب سي نت 





لور ل 0 دوه 1 ا 
وهي من أولى المحاولات المنتظمة: ؛ اليي ا لشرح ا القيادة مممدممعرة | 


(صنط5مء1:620 201 وتبنى هذه النظرية على أساس تحديد صفات خاصة:؛ يجب أن 
يتحلى القادة بهاء وتحاول تطبيقها على الأفراد لمعرفة من هم الذين يسلحررا 
كقادة . 
وترتكز فكرة هذه النظرية؛ على ضرورة توفر صفات خاصة في 8 
تجعله مؤهلا للقيادة. وهذه الصفات يمكن أن تكون موروثة» أو مكتسبة منا 
وجوده في المجتمع. وطبقاً لهذه النظرية فإن القائد هو الشخص الذي 0 
بخصائص وقدرات خاصة تميزه عن باقى المجموعة وهذه الصفات قد تكونا 
جسلية أو عقلية أو نفسية . | ِ 
اعتمد أصحاب هذه النظرية على ملاحظة عدد من القادة والزعماء أ 
(620615.]) واستخذدموا الطريقة الاستقرائية أو الاستنتاجية عناع0م]) ٠‏ 
(#تنالءه0:وللكشف عن السمات القيادية في هؤلاء القادة وعن طريقها ١‏ 
استطاعوا أن يستنبطوا الصفات الغالبة التى وجدت مشتركة في هؤلاء القادم 
والزعماء وخرجوا من ذلك بأن هل العسائك المشتركة تعد صفات وو 
للقيادة (1). 
ب- النظرية الموقفية (/اهعط1 [هدملددطزة):- ١‏ 
هي نظرية تؤكد أن القائد الذي يصلح لقيادة مرحله 000 , 
قد لا يصلح لظرف أو مرحله أخرى ... فالقائد الفعال يستطيع أن 
حسب صفات من أمامه من طاقات وقدرات رين و نان 3 


(1) عبد الرحمن الدويج» القيادة. منتديات مهارات النجاح للتئمية البشرية» مصدر سابق » ص 1. ١‏ 
)22 طارق السويدان» فيصل باشرأ حيل» صناعه القائل» دار الأندلس الخضراء. الطبعة الرابعة» السعودية» ا 
سنه 2006 ص 113 . 

























ا رك سو ار ري ري 
جد نفسه في موقف أو أزمة تستدعي الل وأستطاع أن يتعامل معها ويقدم 
اول تقولقه «ولنين بالشيوورة أن يكون حول الأشخاص ابعنانين فى 
ظ راتهم بل يمكن أن يكونوا أشخاص عاديين ولكنهم يغتنمون ألفرصه؛ ومن 
لعناصر ابي تشكل وتعزز مهارة القيادة هي الاهتمام بالعمل وإعادة تصميمه 
شكل يثير اهتمام العاملين ويشكل تحدياً لدم. 


1 - النظرية التفاعلية تجدمعط!' سممتاعهة)م] : - 





تعد القيادة عملية تفاعل اجتماعي ترتكز على الأبعاد التالية: السمات + 
فناصر الموقف + خصائص المنظمة المراد قيادتهاء وتطرح معياراً أساسيأ يتمحور 
ول قدرة القائد على التفاعل مع عناصر الموقف والمهام المحددة وأعضاء 
النظمة المثقادة وقيادة الجميع نحو الأهداف المنشودة بنجاح وفاعلية. 
| أما تطبيقات هذه النظرية من ناحية عملية فهي انه يتوجب على الإدارة 
ا ّي الكفاءة والجدارة في التعيبنات للوظائف الإدارية ومن ثم محاولة تصميم 
الإعمال بشكل يساعد على تركيز اهتمام العامل والموظف بما يجري في مجال 
العمل وإتاحة المجال له لإظهار مواهبه والتفاعل مع هذه المواقف مما يؤدي إلى 
باحه واكتسابه القدرة على التأثير في الآخرين وهذا ما يساعده على تعبئة 
أجهدهم لمزيد من العمل الذي لا بد أن ينعكس ايجابياً على التنظيم ككل. 


1( محمد قاسم القريرتي؛ السلوك التنظليمي» دار الشروق للنشر والتوزيع» عمان؛ الطبعة الرابعة» سنه 
2003 ص 185. 


ركزت هذه النظرية على مدى قدرة القائد في التأثير على مرؤوسيه ٠ه‏ | 
خلال التمييز بين أهداف المنظمة والأهداف الشخصية وتحفيزهم لإنجاز تلدأ 
الأهداف. وحددت أربعة أنماط للقيادة هي: التمط الموجه؛ والنمط المساند) 
والتمط المشارك؛ و نمط الإنجاز. 1 

وقد قامت هذه النظرية على أفكار (مارتن إيفان) عام 1970م ث) 
طورها ( روبرت هاوس ) في العام التالي. وتقوم هذه النظرية على فكرة أزا 
القائد يوضح للعاملين معه الطرق التي يمكن أن توصلهم إلى أهدافهم»| 
والمسارات والأساليب المؤدية | إلى ذلك؛ وتتوقف فاعلية القائد على ما يحدثه 
سلوكه وثمط قيادته من أثر على رضاء العاملين وتحفيزهم. ا 
ج- نظرية الطوارئ:- 1 

نظرية الطوارئ أو قيادة الأزمات تقوم على أن نمط وأسلوب القيادة يرتبط أ 
بطبيعة المشكلة أو الموقفء وإن النجاح في القيادة هنا لا يعتمد على قبول الموقف أ 
من الأتباع» فالقائد قد يكون تسلطيا إلى حد كبير في موقف ما وفي ودام 
تشاركيا وفي غيره يكون زميلا وهو في كل تلك الأدوار فإن المعيار فو سر | ا 
الأداء والننجاح. ا 
اح نظرية حاجات التابعين اد دده 0 طع02:تزدرخة ع 170110 ):- 


والطوارىئ الأمر 5 دفع الكثبرين : إلى ا 0 
لتوضيح مفهوم القيادة» فكانث نظرية أحاجات التابعين» أ 0 أسلوب ' الأتباعا. 1 
للقيادة ' وترّكز هذه النظرية على التابعين» أكثر منها على القائل» وتنظر للخ 




























لاحة ام ااتلةء اوؤللك امو براقم أن اللقاضة بوالطدتاففيرا .اليا الي اا 
لقيادة» ولكن هذا لا يعنى؛ أن القيادة تقوم فقط على هذا الجانب» فهناك 
أحصائص القائد» وطبيعة الموقف؛ والمناخ بصفة عامة. ومن أنصار هذه النظرية ' 
نفوردا (0ممصد5 .15 .5)؛ الذي يرى أن التابعين يكونون عنصرأ مهمأ في 
إلقيادة الفعالة» وحجة سانفورد في صلاحية نظرية الأتباع» هي أن هؤلاء الأتباع 
ن لديهم احتياجات أساسيه؛ وهم يرغبون بإرادتهم المختارة في أن يترابطوا 
أعلاقة التبعية» مع القائد الذي يستطيع أن يشبع احتياجاتهم كأفضل ما يكون 
الإشباع. فإذا كان هذا حقأ فينبغي إذن دراسة القائد وفهم سلوكه وذلك عن 
لريق دراسة الحاولات الى يقوم بها القائد لإشباع احتياجات تابعيه. وهناك من 
إرى أن الاعتزافنه بالتهيه اكصصر :ف لامر القيافة كا إسهاما مهما رمد 
الواضح أن إشباع احتياجات أعضاء حزب سياسي, تختلف تماماً عن موظفي 
حل مصنع للأثاث؛ ومن هذا المنطق» فإنه من العدالة» أن يفترض أن سلوك 
الزعيم السياسي؛ يختلف قاماً عن سلوك مدير إداري لإحدى الإدارات. 

ج- نظرية الرجل العظيم :- 

ْ تتلخص هذه النظرية أن الشخص يتصف ويتمتع بخصائص دون غيره من 
أفراد جماعته هي التى تفوضه قائداً عليهم والقائد الفل يستطيع أن يغيّر من 
١‏ مات الجماعة وخصائصها لأنه يتمتع بمواهب وقدرات غير عاديه ( 1 





0 منذر هاشم الخطيب» مفهوم القيادة» مجلة الاكاديمية الرياضية العراقية؛ العدد الخامسء سنه 
٠‏ 2007 ص3ء الائترنيت 0.008 قعموة! يسيب 


التحكم في محرى التغيير ومجرى التأريخ ( الفكرة الأساسية لهذه النظرية : 
أساسا على افتراض أن القادة يولدون ولا يُصنعون وهذه الولادة تكون ؤ 
أعضاء ارستقراطيين فقط ). فبعض الرجال يتصفون بسمات غير اعتيادية مننا 
الولادة» من جهة أخرى فإن السمات القيادية تنتقل بشكل تنازلي من شخصر) 
إلى آخر عبر نظام الوراثة. ْ 

نفل لات معط المسيخاف” الفلايلة "ماديا طلن. ١‏ انيزاعت 
وشجاعتهم -حيث كان يتم اختيار الرجل الأقوى كحاكم أو زعيم؛ وكان مرأ 
مهامه الأساسية كسب معارك جماعته وحروبها. ويبنى أصحاب هذه النظريةا 
رأيهم على ضوء مسلمّه تقول بأن القادة يولدون ومعهم موهبة القيادة وأنم | 
توجد فيهم خصال تميزهم عن تابعيهم. وقد كان الاعتقاد سائداً بأنه من خلال| 
بقاء الأصلح وبالتزاوج يظهر القادة المتميزون عن الآخرين مما يوصلهم | إن 
مركز القوه. ومن أولئك الذين نادوا بمثل هذا كالتون ودز "170005 صمكله" 
وويكام "سدعع 11/1" وكذلك بارنا رد"4تقدصة8" » وتيد"1260" . ٠‏ 


د- نظرية الرسلام في القيادة: - 


لا شك أنما روي من قصص وحوادث في القرآن لكريم كانت دلالات ْ 
للعبرة والموعظة ودليل إرشاد لمن تميّر في تحديد طرق الخلاص والنجاة 7 
الحلكه فحل العُقد وتجاوز لحن واتخاذ القرار الصائب مُناط بالقادة والأمما ْ 
التابعة لهم. فكان للتجارب السابقة دور في وضع الحلول ألناجزه لكر 
المعوقات» فعصارة هذه التجارب هي عبر ومواعظ نستدل بها. وسنوضح بإيجان 
أبعاد هذه النظرية لسعة أفقها والتداخلات في الرؤى والتقديرات والاجتهام 








إليها مع الأخذ بنظر الاعتبار الظروف والوقت وسعة المفاهيم ويمكن أن نعرّف 
النظر ية الإسلامية في القيادة على أنها ( استخدام القائد للأسلوب الإسلامي 
التأثير في سلوك الإقراة لنحقين اهداقنه مشروغة ومن غضياتصياءت 
ظ 1) ارتباطها بالعقيدة الإسلامية والمثل العليا المؤثرة في سلوك الفرد. 

2©) عملية تشاركية في القيادة مبنية على مبدأ الشورى. 

3) يجب أن تتم في بيئة تتسم بالرحمة والعطف. 

وقد تعتمد على مجموعة من الأسس هي ( القيادة تكليف ومسؤولية؛ 

القدوة الحستهء ألقطته» البر والرمة» الواقعية» الإخلاص في العمل 0( 1). 
| ومن وجهات النظر الأخرى للنظرية القيادية في الإسلام فقد أكد طارق 
السويدان بعد نقل رأى ( بينيز ) المتخصص في موضوع القيادة بقوله ( أن 
القيادة شخصية وحكمه وهذان الأمران لا يمكن اكتسابهما » ونقل رأي ( بيثر 
أركر) بقوله أن ( القيادة يمكن تعلمها ويجب تعلمها). 
١‏ وعرض رأي الإسلام بشكل موجز في قوله أن القيادة تتلخص في ثلاث 
مد ( علمء مهارات؛ سلوك ) والعلم والمهارة مكتسبتان فهل السلوك 
الكتسب؟ وأعتيرها سبب اختلاف العلماء فمنهم من يرى. أن الموهبة لا شآن 
/ بالقيادة بينما يرى الآخرون أن الجانب الإنسائي والقدرة على التأثير 
لكر بن لا يمكن اكتسابها بل هي هبه من عند الله لا ددخل للمجهد ل ف 
أنميتة أو صقلهاء ولقد عرض السويدان في مستعرض كلامه قضية ( قيس بن 















0 ليلى الهاشم » نظريات في القيادة الاداريه » ص 13 » الانترنيت 
53.نالع .نايا أناءت .نينا 


فض )وهنا اتلك اناه ) عن آنهما كسينان ا بخنا مهن مك3 الا نويل 
الله عليهما فأجابه رسول الله (ص) ( بل هما خخصلتان جبلك الله عليها ) أذا 
القيادة فطرية لدى الأحنف» وقد يتعارض ذلك مع الحديث القائل ( أنما | | 
بالتعلم وإنما الحلم بالتحلم ) أي أن هناك إمكانية لاكتساب السلوك 
يكتسب العلم » وقد قسّم السويدان حسب رايه الئاس إلى ثلاث أصثاف:- 
1) لا تصلح للقيادة ولا تستطيع اكتسابها وهم 2/. 
0 تكون القيادة عندهم فطرية وهم 2/. ٠‏ 
لتاقن رن اسان القيافة ولاكن نيت تانق وار 
كرو كدو سه عابي قطي 1 
أن نظرية القيادية الإسلامية يمكن أن تستشف من دروس وعبر القرآن 
لكوك للوكوة إل اعديةا لحملاب العتحمي اباد اميق الفدرور 
أن يتحلى بها الشخص المسلم فقط بل يمكن أن يستفيد منها الجميع في حياته إذ| . 
ما حاز على مرتبة قيادية تؤهله لقيادة زمام الأمور ومنها قوله تعالى ( لقد منا. 
الله على المؤمنين والمؤمنات إذ بعث فيهم رسولاً من أنفسهم يتلوا عليهم آياتا. 
وبزكيهم ويعلمهم الكتاب والحكمة ) (إل عمران 146.). ولاستحصال العبرا 
من هذه الايه قياساً على واقع اليوم نجد أن فيها الصفات الآنية للقائد ( آنا . 
يكون القائد من نفس امجتمع» أن يُعلم الناس ويُرشدهم ويكون ذو علمء حلي 
وصبور في معالجة المشاكل: أن يحصل على تزكية الناس من خلال اطلاعه 







(1)طارق السويدان » القيادة فطره أم مكتسبه » مجله شبوه نت » ص 1 » سنه 2007 » الانترنيت | 


| محرهع. طم ه كاج صر ط ج/311 ط 5 . زناه /كاننايا 








رانين واللوائح والأنظمة وأن يكون حكيماً في 0 آراءه مستنداً إلى عقله 
أعيداً عن الرغبات والشهوات ). 

| وقد نقل القرآن الكريم قصة أخرى عن تأمير طالوت (ع) على بن 
مزال وقياضه تل فينقوله تمال لقال نالل ايكلف عليكم وزادة نشطة ”فق 
العلم والجسم والله يؤتي ملكه من يشاء والله واسع عليم ) ( البقرة 247 ) وقد 
كان الرد واضحاً بأنه قد أعطيّ سعة في العلم والجسم؛ ورشح عن هذه الآية 
عبرا وقتعانة ل القزردة همك( القر البسجة والنقليفه "الطلووالعرو 
الظروف والقوانين وما يضْفى على الآخرين من معارف ) وقد تكون هذه من 
أهم خصال القائد العسكري . 

بوعرصى النزاة الكرم قاين للد روققه و شاك اط ناسين ا 
أمتلاك اوتاه الأمرن وانقوانة ل حصو جوززذارقة اكيم 1١‏ رق مدر وين 
1 سنه بقوله تعالى ( قال أجعلني على خزائن الأرض أني حفيظ عليم ) ( 
أموره يوسف 55) نلاحظ من خلال الاطلاع على هذه القصة المباركة تضافر 

' ة عوامل مهمة أهلت يوسف لزعامة الآمة منها ( الظرف الآني للمشكلة 
إعلمه بالظروف الحيطة بالاخيره مع يقيئه بغياب المعرفة التي يمتلكها لدى 
لآخرين واعترافه وثقته بنفسه بأنه قوي على إدارة هذه الازمه و أمين في 
ّ ا م بر ا 
ا قة الناس بشخصه الكريم). 

1 أما قصه ني الله موسى (ع) واستئجاره في قوله تعالى ( إن خير من 
أستاجرت القوي الأمين ) ( القصص 26 ) وذلك حيئما أوكل إليه منصب 











5 آذارة اعمال شعت (ع) كأن يتلل خصلتن هذه لاد 0 
الأمانة). ٠‏ 

لنااسوةيناة :اليا اننا ترقاف قكو اانه ينوام ا مويو نيل 
أن يُبعث للناس كافه وهما ( الصدقء الأمانة ) وكان يُلقب بهما وهو ما ظ 
قلوب الناس وعقوهم وتهافتهم على دعوته واستجابتهم لأمره وما زاد في تعلقا 
الناس بشخصه الكريم (ص) دماثة الخلق التى مدحها المولى عز وجل في قوله 
فال الأوائاف الخلى خلي مظيي | وإشارقة افيه ف سطديقه (ض) ( ادق ريا 
بساني ) راقهالة رح لا بكو عتراها قبس ستايين الزاعنات] 
الإنسانية ولكن تكفي الحليم أشارة: ُ 

رامنا بهن قوله جل الرديوله ين روه فى الأمز توف لتتفار[ 
(وأمرهم شورى بينهم) دليل إبعاز لرسول الله (ص) لتعظيم دور المشاركة| 
وتأديب الناس عليها لتحقيق الكفاءة القيادية من جهة» ولرفع مستوى الثقة بين 
الرئيس والمرؤوس» ولضسمان رصانة القرار من جهة أخرى وامثير للاستغرا 3 
انعد الأمو: فد أرهو نه لوكا قال روفو العار: كل شيو ألر كيرا عاو 
ارثباط مباشر به جل وعلىء ولكن ما أراده سبحانه وتعالى هو أن تسير الأمورا. 
ضمن نواميسها الطبيعية ولتكون قاعدة لكل القادة والأمم اللاحقة. د| 

ما تقدم أعلاه يمكن أن نحدد صفات القائد من وجهة نظر الإسلاما. 
بالاتي:- ْ 






1) أن يكون مؤمن بقضيته . 
2©) صادقء ما يقابل الشفافية في الوقت الحاضر. 
3) مؤدب وعلى خلق. 





ْ رغم وجوب توفر الأخيرة في القائد العسكري. 

| 5) عالم أي امتلاكه لناصية المعرفة في توجيه وإدارة التابعين. 

| 6) حكيم أن يضع الأمور في نصابها ومتعقلاً في آراءه. 

ا 7 حليم أي لايدع للغضب والغريزة والتسرع دور في قراراته. 

| 8) تشاوري مع غيره للوصول إلى حقائق الأمور واتخاذ القرارات الصائبة . 
]| 9) رحيم أي أن لا يجور في قراراته وآن لا يكون ظالماً لنفسه ولغيره. 

1ك الفا قن ليه رمق ري 

)انق نط ا نوهي 

| 12)أن يحصل على تزكية من قبل مجتمعه فلا يُعقل أن يقود الناس من لا 
١‏ متلك ثقة التابعين (ما يقابل الانتتخاب الديمقراطي كما اصطلح عليه 
اليوم ). 

]| وقد يعترض على ذلك البعض في أمثلة من التاريخ لقيادات معينه ولكن 
اا نقصده هو بيان القيادات الرشيدة الأميئة الصادقة الى أرادها الله تعالى في 
إحاولاتها لتغيير واقع الأمةء ونشر العدالة بين أفرادها فلا يُعقل أن يعدل من 
أنصدر أمور الناس بالقوة أو بالاحتيال دون تخويل وهذا حسب الفهم الظاهر 
لتضوض. 

| شخلاصة ما يمكن قوله في النظريات والأفاط القيادبة المتعلقة بشخصية 
,القائد الفاعل أنها اتخذت ثلاثة مناحي رئيسية منها مااعتبرها ( أي القيادة ) 
أنطاء وهبة ألاهية ونظر لما الأخر على أنها حق للجميع يمكن أن يحصلون عليه 






















خلال التدريب والخبرة والمهارة والتجربة» وغيرها. ظ 
وقد تلعب مجموعة عوامل أساسية في صقل شخصية القائد منها ما يقبل) 
الاكتساب والتغيير ومنها غير ذلك ولقد أختلف المتخصصون في تحديد أبعادهأ 
ويمكن تحديدها بالاتي:- | 
1)منها ما تعلق بالمظهر الخارجي والداخلي للقائد (العامل البيولوجي )] 
صفات بدنيه؛ لياقة 06 سلامه مراع ته عام ...الخ. ا 

2) منها ما تعلق بالجانب النفسي: نضح انفعالي» ثقة بالنفس» استقرار 
تشع زيطا ا 

3) منها ما تعلق بالجانب الاجتماعي: ألقدره على الانسجام مع المجتمع» يناع 
علاقات صادقه وناجحة؛ ألقدره على التأثير في الآخرين» الصدق» 
الأمانة. ا 
4) منها ما تعلق بالجانب العقلي: ذكاء» معرفه» توقعء ثقافة عامة, 





مدارك؛ مواهب شخصيه. 1 

5) منها ما تعلق بالجائب الفتي: معرفة بأساليب العمل الاطلاع والإلمام. 
بالقوانين» ألقدره على أداء وظائف القيادة الإدارية. ا 

زعذه الضفات فق متجملها قابلة للنشيير والتطوير والاكتسان من لاز 
برامج التدريب عدا بعض الصفات البيولوجية كالطول و اطيئة الخلقية العامة 
مثلاً ومع كل ذلك ليس من الأمور الحتمية أن نتمكن من تأهيل من لم : ع 
الحدود الدنيا من مؤهلات القيادة كامتلاكه مستويات منخفضة من الذكاء أو 
معقداً في تركيبته الشخصية أو يعاني من تراكمات نفسيه؛ مثل هؤلاء قد يُكلفاأً 





دارية قيادية فاعلة ناجحة بذاتها ولغيرها يتطلب شخصية سهله في معاملاتها 
عقتو در كردا اتويت د لم 1 اا( اطاشن ميل ف متسل 1ك 
أماء النقة كيه قاذراً على أن يزضليا لشره :كينا جندا للكخرية وقادراً 
على استيعابهم؛ وقليل الحفوات وعقلاني التفكير ومخمن جيدء توقعاته علمية 
بنية على أسس بيانيه ومعلوماتية ويكون الذكاء صفته الظاهرة لأنها الأساس 
أْحريك بواطن الإعجاب: وبمتلك الثقافة العامة الى تمكنه من محاورة الجميع 
إل بالقدر المعقول» واضح صادق أمين على مايفعل ويقولء يمتلك المعرفة 
لعوامل الإنتاج والعلم بالآليات والطرق الواجبة إتباعها لتحقيق الأهدافء قادر 
توحيد أهداف المرؤوسين مع هدف المنظمة العام؛ مقدراً للمواقف مستغلا 
ص ومطلعاً على بيئة العمل الخارجية والداخلية. أي يمكن القول أن القائد 
لناجح هو لغز بسيط يصعب حله. أو هو السهل الممتنع فإذا ما استطاعت إدارة 
الموارد البشرية وهي عصب المنظمة وشريانها الحي النابض أن تمتلك قائداً أو 
اُؤمّل قائداً بهذه المواصفات فبالتاكيد أنها ستقطع شوطاً وتطوي مراحل 
اوضلها إل حشرك ان نو" الاق والفاعلنة وهر نا تهدك د الوسسنات 
2 وره عأامه. 

























انعكاسات القيادة الإدارية 
على إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية 
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المقدمص: 

إن مقدمات أي تنظيم هي عبارة عن فكره تسعى إلى تحقيق هدفء فمأ 
بين هذا الهدف وتلك الفكرة. مجموعة فعاليات وأنشطه تحتاج إلى ما يسمىا 
بعوامل الإنتاج ( موارد بشرية» مادية» آلية) هياكل وأبتية...الخ ) وقد يضيفا 
البعض اليوم أنظمة المعلومات والتقنيات وغيرها من العواملء الأخيرة بمفردها 
وحتى مع الجهد الجماعي إن تفاعلت فإنها لن تعط ما يمكن أن يعطيه أي تنظيما 
يمتلك قائداً يعي ل 1 وجو هذا التنظيم و قادرأ على التأثير في الآخرين أ 
عالمأ بطرق القيادة وآلياتها والأثماط الي يمكن أن يلجأ إليها في حالة تعرضه إىا 
أي موقف من شانه أن يسبب تلكوء في حركة التنظيم أو يعرقل مساره. 2 أ 

عرضنا في الفصل الثاني رؤية في القيادة وأنماطها ونظرياتها ليتسنى !: 
عرض انعكاسات القيادة الإدارية الناجحة على تفعيل وتطوير عمل إد 
الموارد البشرية الإستراتيجية» ولأن هذه الإدارة سارت بمراحل تاريخية يمكن 5 
نستعرضها للتعرف على التطور والتغيير الذي طرأ عليها خلال حقب متعددثً. 
وذلك ليتسنى لنا معرفة تطور المهام والوظائف التي لازمت تلك الحركةاً 
التاريخية. بعد ذلك يتم البحث عن الفعاليات التي يمكن اعتبارها من أهم نقاط|. 
القوة والفاعلية لإدارة الموارد البشرية. وهي وجود قيادات فاعله تدعم قنواتا. 
ظ الإبداع وترعى المعرفة وأشخاصها وتسهم في زيادة رأس المال ادي للشر / 
من خلال خلق رأس مال فكري لا يقل أهمية عن المادي إن لم يكن أفضل منه]. 
ذلك لان رأس امال الفكري هو الذي يخلق رأس آال المادي ويطوره؛ أضافماً 
إلى اعتبار رأس (المال الفكري ) ميزة تنافسية لتقدمه على كافة عوامل الإنتاأ: 
ولأنه غير قابل للتقليد رغم أن تفعيله وتحفيزه وتطويره لا يكلف مادياً كمأ 








فلى طول فترة بقاءه من خلال زيادة خبراته وكثرة تجاربه وسيتم خلال هذا 
التضل انتصزافى انميق الأول امشتراضن الشركة التارضية للمواريه النكزية: 
ما البحث الثاني فيتم التطرق الى دور القيادة في أدارة الموارد البشرية. 





المبحث الاول 
الحركة التاريخية لإدارةالموارد البشرية الاستراتيجية:- [ 
ارتبطت حركة إدارة الموارد البشرية عبر التاريخ بالنشاط الاتتصاديا 
الذي يحدث نتيجة لتفاعل عوامل الإنتاج والذي يعتبر احور الرئيسي لحركتها 
والتى يمكن تحديدها ( بالموارد البشرية» رأس المالء الموارد الطبيعية ) وهذهم 
العوامل التي يمكن أن نقول قد اتفقت عليها معظم المدارس الاقتصاديه و [ 
يخفى على متطلع أن كل عوامل الإنتاج جامدة جافه غير حسية تحركها عقولا 
وأفكار وابتكارات القوى البشرية. 1 
لذلك تحولت أنظار الجميع للاستفادة من الموارد البشرية لتحقيق أ 
إنتاجية ممكنه بأقل تكلفه فضلاً عن أن تطويرها وتحسين وسائل استخدامبة 
سيرتقي بنوعية الإنتاج وزيادة الكفاءة الونتاجية لباقي عوامل الإنتاج. يلا 
إن البداية الأولى لصياغة الأفكار والنظريات الاقتصادية كان التركيز كبيراً على 
أهمية رأس امال المادي في النشاط الاقتصادي وأنصب الاهتمام على الثروة. 
المادية بدل الإنسان وتعظيم الدخل بدلاً من توسيع الفرص أمام الناس ( .)١‏ ا 
وارتبطت هذه النظرية بصغر حجم المنظمات من جهة ولعدم تخويل) 
المالكين أو المالك الحقيقي للمنظمة لصلاحيات الإدارة والقرارات اللازمة لهام 
واستمر الحال إلى قيام الثورة الصناعية وما لازمها من كبر حجم المنظماتا. 
وتعدد الأنشطة وتعقد العمليات فتوجّب بناءً على الوضع الجديد بروز حالاتا 









(1)محمد عابد الجابري » محمد محمود الامام » التنميه البشريه في الوطن العربي : الابعاد الثقافيه 
والمجتمعيه (سلسلة دراسات التنميه البشريه ) » اللجنه الاقتصاديه والاجتماعيه لغربي آسيا » 





المتلعاف العقة له الاي من بإدارة: المسكسقه إذانة للقوى 
العاملة» إدارة العلاقات الصناعية» إدارة العلاقاث الإنسانية» إدارة شؤون 
لموظفين وغيرها إلى إدارة الموارد البشرية ولحقت بها الإستراتيجية كمرحلة 
احير لحركة تطوير وتفعيل أدارة الموارد اليشرية. 
١‏ “وتعلن كيه اسم بيات اتطوى إذازةاللراوه الكترية هرت 
1) ظهور الشركات الكبيرة الحجم مما ترئب على ذلك زيادة في عدد 
الإفراد كمأ وتوعا. 
2 التطور التكنولوجي المسارع الذي تطلّب في تدريب وتطوير 
قدرات العاملين. 
3 تعاظم نفوذ النقابات والاتحادات العمالية التي تقوم بالدفاع عن 
العاملين. 
4) تدشخل ألدولة في النشاط الاقتصادي من خلال لوائح تحديد 
استخدام العمالة. 
5 مواكبة التطورات المستجدة في مجالات العلوم الأخرى كعلم 
الاجتماع وعلم النفس دراسة السلوك التنظيمي ( أ). 
إضافة إلى أن هذه الإدارة يمكن أن تكسب المنظمة ميزه تنافسيه غير قابله 
التقليد من قبل المتنافسين كونها تتعامل مع الإنسان الذي لا يمكن تقليده في 
: أحاجاته ورغياته وتوقعاته. 








1)حمد فالح الصالح » أدارة الموارد البشرية » مصدر سابق » ص 21-19 . 
(2)سنان الموسوي » أدارة الموارد البشرية » مصدر سابق » ص 19 . 





- إدارة الموارد البشرية قبل التصنيع: - 

كانت فترة بدائية اعتمدت على الصيد والزراعة وم يكن لنشاط إدارة 
العنصر البشري اهتمام واضح ٠؛‏ ولمتعمق في تاريخ الفكر الإداري يرجع 
جذوره إلى الحضارات القديمة وفيها يجد بعض ملامح الإدارة بشكل عام 
ولإدارة الموارد البشرية بشكل خخاص متمثلاً ذلك في الحضارة السومرية والبابلية 
والفرغوئية والصينية والتي وآث 'غابت عنا معالم وطزق وفئون الإدارة القديمة [ 
لأسباب التقادم الزمني من جهة وللكوارث والحوادث الطبيعية من جهة اعرىا ا 

أو أنها لم تكن علم متكامل يمكن إن يدون كتابة» بل يمكن توارثها من خلال 

التفاعل الفكري والتواصل المعرفي أو أنها غابت كما غابت الكثير من العلرم ا 
واللتاوك القدعة ولك قانينها الخلية :و الععير انيه قزل من اقزر أ نيه اد 
وجود تنظيم له آليات وطرقء فالعفوية وعدم التخطيط لا تولد إلا فوذ 
وتنازع والتنظيم هو الظاهرة الواضحة والمتميزة لأي عمران وحضارة , 
تأكيل. 


- 


2- إدارة الموارد البشرية بعد التصنيع:- 
أولاً: مرحلة ما قبل:حركة الإدارة العلمية:- [ 
وبدات ملاخها في كتاباك رويرت أون 1771 على ضرورة تق ا 
يدة للمجتمع من خلال بناء لقرية عصرية في مصنع القطن في اسكتلنداً 
حيث كان الصالح العام للعاملين هدفه الأساسي في إجراء تغيير داخل المصنع. | 
وني عام 1776 في كتابات (ادم سمث ثروة الشعوب) وكتابات (اندرواً 
5 في كتابة فلسفة التصنيع ) إلى أن اتضحت تلك المبادئ في كتاباتا 











| 86 
أفضيل العمل وتغيير مستوى المعيشة» المطالبه بتقليص وقت العمل» زيادة وعي 
إثقافة العاملين والمطالبة بحقوقهم وظهور مستويات مهارية غتلفة والتوجه 
الكبير باتجاه الكفاءة الإنتاجية. وكذلك التغييرات الخارجية سواء كانت سياسيه؛ 
نونيه» اقتصاديه» اجتماعيه» تكنولوجيه أضافه إلى إدراك المنظمات للحاجات 
لبشرية للعاملين ( أ) وهذه البدايات كانت البذره الأولى التي انبثقت منها إدارة 
الإفراد. 

ثانياً: حركة الإدارة العلمية:- 

وقد تزعٌم هذه الحركة ( فردريك تايلر ) وقد أعطث حركة الإدارة 
العلمية تطورأ محدوداً بين العاملين والإدارة من خلال استخدام المنهج العلمي 
تحديد مواصفات الأعمال و استخدام دراسة الوقت والحركة و تشجيع 
ملين على أداء أعماللهم بالطرق والسرعة المحددة وبالمعدل المطلوب و 
.استخدام منهج الرقابة اللصيقة لآداء الوظائف وكذلك استخدام الأساليب 
06 من طرد وخصم المرئب وغيرها في حالة التلكؤء تخصيص مكافئة 
ْ ية لمن يزيد من معدل الإنتاج 0 وحاولت المنظمات في تلك الفترة 
: فليم بعض الخدمات كالإجازات والقروض والتأمين بشكل طوعي وليس 
أضغوط عمالية أو حكومية؛ ويمكن اعتبار هذه الفترة من الفترات التى تخلو من 
أي الإنساني وأنها من الفترات المادية البحتة التى تعاملت مع الإنسان على 





(1)خالد عبد الرحيم الميتي » أدارة الموارد البشرية وتاثيرات العولة عليها ء مصدر سابق » ص . 
| 23-22. 
2( عادل صالحء مؤيد السالم؛ أدارة الموارد البشرية» مصدر سابق» ص 7-6. 





ا 





ومطالبات برؤية أكثر إنصاف وموضوعيه 0 مهم من 7 جما 
نذلك عقب هذ النترة لهو سركة العاذقات الأنسبانة: 
ثالثاً : حركة العلاقات الإنسانية :- ْ 
جاءت هذه الحركة كردة فعل على تجاهل مدرسة الإدارة العلمية لأهداذ | 
ووفاك: اعمال المتشصية والعاطيية :وكليزف كمة رس لخ ده 18210 
وكا لساري"( لفون ناي وونادة البساة نبا رن هرلورة )دور كت 
في النضوج الفكري وبيان الملامح الرئيسية لتلك المدرسة. وقد ركزت الأخير 
على سخلق الموائمة بين الفرد والمنظمة والفرد والعمل وبين الجماعة والمنظمة؛ 
والجماعة والفرد والجماعات داخل التنظيم وركزث كذلك على التنظيم غير 
الرسمي ومعايير ارات الجماعة وبرامج المشاركة والأخذ بنظر الاعتبار ْ 
الخاضية المعقدة للؤتهاق )2 ٠‏ 
كان لنظرة حركة العلاقات الإنسانية إلى الموارد البشرية باعتباره أنساناً 
أولاً وفردا عاملا ثانياً» دور في دراسة السلوك التنظيمي لتفهم الأبعاد النفسية 
والسلوكية للإنسان بصفته موظفاً أو عامل وذلك باعتباره إنسان يحتكم لقوائير 
وتعليمات وأعراف تنظم سلوكه إداريا وتنظيمياً سواء كان يقوم بهذا | 
منفرداً أو عضواً في جماعه ( 1 


(1) سنان الموسويء أدارة الموارد البشرية وتاثبرات العولمة عليها» مصدر سابق ؛ ص 25-24. ١‏ 
(2) محمد القريوتي» السلوك التنظيمي (دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة) ا 

عمان » دار الشروق للنشر والتوزيع؛ سنه 2003 » طبعه الرابعة » ص 13. ا 
(3) خالد الهيي؛ أدارة الموارد البشرية؛ مصدر سابق » ص 25 . 








حيرت | يسيس - 
نشير إلى الموارد البشرية ضل في حدود ما يسمى بإدارة الإفراد ولكن مطلع 
لعفاف تق برها بف ورتب اللرارة الي 

رسة أدارة الموارد البشرية:- 

١‏ ابرض رسالل تجرد :موي البنال !02006 إن الفغراه بعتن جطنطانه 
إدارة الإفراد العاملين إلى إدارة الموارد البشرية كان نتيجة لفلسفة مضامينها أن 
الإنسان عنصر إستراتيجي في المنظمة باعتباره بشراً لا يمكن مساواتهم مع الغير, 
[لاعتبار إدارة الموارد البشرية شريك أساسي في رسم السياسسات 
الإستراتيجيات العامة للمنظمة ولا يمكن تحقيق أهداف المنظمة لا بواسطة 
بأفسراد يتمتعون بولاء تنظيمي وروح معنوية ة عاليه مع تفهم احتياجاتهم 
ا[مطالبيهم» ولان أهداف المنظمة بعضها يكمل البعض لذلك يمكن تحقيق هذه 
(الأهداف من خلال خلق الموائمة فيما بينها (2). 

:وكة اننيد أهداف مدرسه إذازة الزاره الشرية من سميف آله اللقاية 
العمل في بيئة تعتمد عليها في الحصول على مواردها البشرية لذلك توجب عليها 
إراية الفرص والتهديدات الخارجية والداخلية وكذلك تحتاج في مسيرتها نحو 
إلتكيف إلى إدارة متخصصة تهتم بحركة الموارد البشرية في البيئة الخارجية 
. إتطوير أداءها والمحافظة عليها داخلياً. 

إضافة لسعي الإدارة المتخصصة خلق نوع من الموائمة الداخلية بغية 
“الاستخدام الأمثل للموارد البشرية» وخارجياً لإمكائية الاستجابة لمتطلبات 



















)عاد حرحوش» مؤيد السالم؛ الموارد البشرية مدخل إسثراتيجي » مصدر سابق »ص 9-8 


0 عادل حرحوشء مؤيد السالم؛ الموارد البشرية مدخل إستراتيجي؛ مصدر سابق ءص 11-10 . 


الاجتماعية القانونية السياسية ..الخ . و تعي أدارة الموارد البشرية في المنظمة أن 
الأفراد كلفة وميزة وعليها أن تخلق أو تحقق أفضل نوع من التوازن فيما بينا 
ألكلفه والميزة من خلال الاستخدام الكامل والصحيح للأفراد والسعي لتشغيل 
الموارد البشرية بكامل طاقاتها إضافة لتحريك بواطن الإبداع والطاقات الكامنة 
لديهم مع وضع الشخص المناسب في المكان المناسب. ٠‏ 
وبما أن 7 هذه الفعاليات تخضع لإدارة متخصصة هي أدارة الموارة. 
البشرية لذلك يجب أن تعط الاهتمام الوظيفي والتنظيمي من قبل أدارة المنظمةا 
2 1 
من لزلوال عله الفننة الدوقيييسة نكن للباتييف أقايو فلم بوانئل علط 

أوجه الاختلاف مابين أدارة الموارد البشرية وبين أدارة الأفراد بالاتي: ١‏ 


(1) خالد الحيتق » أدارة الموارد البشرية ؛ مصدر سابق »ص 27-26 . 





الفرق بين أدارة الإفراد وإدارة الموارد البشرية 
جدول رقم )6( 


أدارة الإفراد 


1 
38 


1 تخطيط كمي الأجل وي‎ ٠) ١ 


4 
مر 


03 ,يسردم عر مديح يها« هيع مجو يوي لحو حجب يرود يعييه صب بور محا ع معدي سيعت مسد بتكم عد مه لوم د10 


1 اتركز علي الإذعان في العقد مع 


و م ديدع وجتصيويب: مامد سيج عيويجه عجن ناعدج ) يلدع جبع ريده مامعدر رسعو عدسه يع :و ع تحعد رحد 


نفعيه » جمعيه » تكون ثقة الإدارة ‏ ” 





لعدان 





البشرية ناجمة عن تعدد الوظائف والمهام المناطة بإدارة الموارد البشرية ويكمرأ 
الاختلاف في جانب مهم هو سعة الأفق والنظرة الجديدة للبيئة الخارجية ومدى) 
اثرفاً على طناك الاصمال تفيرصا بعد ونيم الانشطة وتفاة اللظماتا 
الدولية ذات الفروع المتعددة. [ 

لذلك تعزز الدور الذي يمكن أن تلعبه الإدارة من خلال النظرً 
الإستراتيجية للبيئة الخارجية وتشجيع أنظمة الجذب والتحفيز للكفاءاتا 
ولمحافظة عليها إعدادا وتطويراً وتأهيلا وصقلاً لمواهبها بغية خلق ميزه تنافسيماً 
غير تقليديه وتنمية ثروة مهمة متمثلة في رأس المال الفكري الموجود في منظماتا 
الأعمال. ا 














لذلك تعتبر الموائمة الداخلية تمثلة في خلق موائمه بين الفرد مخ الرظينة | 
الوظيفة والمنظمة؛ الوظيفة والجماعة» الجماعة والجماعة ...الخ والموائمة مع, 
البيئة الخارجية متمثلاً في التكيف لمتطلباتها التى تعتبر من أهم الأهداف الي 
تين إلبها إذازة للوروة!العفرية تاتقي الخدية( ): 
أهمية وأهداف إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيه - 

. قد تعتبر ألكتابه عن أهمية المهم :هئ بمثابة جهد أضاني لان الحديث 
الإنسان كمورد من الموارد الرئيسية والمهمة في تحريك العملية الإنتاجية 
والإدارية ومدى أهميته ؟ وأين تكمن تلك الأهمية ؟ ومن أين أتث ؟ ....الخ). 
حديث يطول لكثرة تشعباته وتعدد مزاياه ويمكن إبراز أهمية آدارة الموارما 
البشرية الإستراتيجية من جوانب متعددة يتصدرها:- أ 


(1)خالد الطيق 34 أدارة الموارد البشرية » مصذدر سابق » ص 31-0. 


0 
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5| 


| 1) أن الإنسان كائن حركي» متجددء متغيرء مبدع؛ قادر على الابتكار, 


الاختراع» التطوير» الاكتشافء التخريب ...الخ » بمعنى أخخرء ما هو 
متغير قادر على التكيّف والتطوير الذاتي أو بفعل الغير كدورات 
التدريب والتاهيل مثلاء وهو أكثر عطاءً من جوامد يتصدر إدارتها والمزج 
فيما بينها والتعامل معها لتحقيق المخرجات المطلوبة لأي تنظيم والمتمثل 
في باقي عوامل الإنتاج ( موارد طبيعية» رأس المال» التقنيات). 

أن أدارة الموارد البشرية الإستراتيجية تتعامل مع الإنسان الذي لا يمكن 
تقليده في حاجاته وتوقعاته ووقيافة 1) أي أنها تستطيع أن كسب 
المنظمة ميزه تنافسيه. 

تساهم أدارة الموارد البشرية الإستراتيجية في خلق الموائمات المطلوبة بين 
المنظمة والبيئة وبين الفرد والمنظمة؛ الفرد والبيئة ...الخ( 2) وذلك في 
إطار الأبعاد الإستراتيجية لما. 

تلعب أدارة الموارد البشرية الإستراتيجية دورا مهمأ في تسهيل التعامل مع 
الأفراد العاملين وتسهيل حل المشكلات التى تنشأ فيما بين الأفراد 
والإدارات المختلفة في المنظمة. 

تساهم من خلال تطوير العاملين وتدريبهم مساهمة ايجابية في رفع 
روحهم المعنوية وتأكيد استقرارهم الوظيفي ٠‏ وزيادة إنتاجهم . مما يؤدي 
إلى حُسن استخدام العمل وتحقيق أهداف المنظمة ذاتها. 





(1) سئان الموسوي ء أدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليها ؛ مصدر سابق » ص 19 5 


(2) خالد إلميتي » أدارة الموارد البشرية ؛ مصدر سابق » ص 20 


(3) محمد صالح الفالح ؛ أدارة الموارد البشرية » مصدر سابق” 21-20 . 





قن 6- تبرز أهميتها” ف ار رأس 0٠‏ ركم الذي به يعتير ب مقتاح الإدارة 
الإستراتيجية ا محددة للتنمية. ا 
7) تشارك الإدارة المركزية وياقي الإدارات وتعمل معها جنباً إلى جنب لتوفيا 
احتياجاتها من العاملين وتطويرهم ( أ). ا 
8) تساهم مساهمة فعاله في الاشتراك في عملية التخطيط ورسا 
الاستراتيجيات الخاصة والعامة بها والتى تخص النظمة أضافه لصياغة 
للوائح وقوانين وأنظمة العمل ومتابعة تنفيذها وتغييرها حسب متطلبا 8 
وظزوف الفمل (2)2 ا 
ويمكن الاستفادة من خلال استعراض" اهمية إذارة الموارة البشرية 
الإستراتيجية في بيان دورها كضابط ومنظم لحركة الإقراد في البيعين. الخارب 0 
والداخلية استقطابأء تطويرأء تدريبأء أعدادأء وتاهيلاً أضافه لحل النزاعات” 
وامحافظة على استقرار وانسيابية العمل والحافظة على المتميزين داخل التنظيم 
وإغراء من هم في خارج المنظمة بغية التحاقهم بها إضافة إلى محاولة الموازنة بينا 
الكلفة والميزة لما تكلّفه الكفاءات والميزات التى تكسبها من خلاهم المنظمة. 





أهداف إدارة الموارد البشرية:- ا 
بالتأكيد. أن أهداف إدارة الموارد البشرية هي جزء لا يتجزأ من 50086 0 

المنظمة إن لم تكن شطرها الأكثر أهمية والتي تسعى من خلالها لزيادة كفا 

العمل عن طريق رسم الخطوط العريضة بين مدخلات المنظمة وتخرجاتها 


(4) محمد صالح الفالح » آدارة الموارد البشرية » مصدر سابق » ص 28 . 


















- 


الوظائف وتحديد 350 

1 :وسعى: لتتحقيق. الاتسجام . والولاء. والعذالة:من. اغخلال. الفرازات 
ألم والإعراءات اخاصه والسامل مم الوازة التشيزية رمك دين هافن 
إدارة الموارد البشرية الإستراتييجية بالاتي:- 

:"ان عانها. والتناطات الو عتدك ولاعة تاشر ليدم كناد 
1 وفعالية(/). 

| 2) الحصول على أفراد أكفاء للعمل في مختلف الوظائف من اجل إنتاج 
١‏ «الإسلعةة/ نويه باجيين الطرق بويافل الكاليف: 

| 3) الاستفادة القصوى من جهود العاملين في إنتاج (سلعه/ خدمه) وفق 
المعايير المحددة . 

ِ 4) تحقيق انتماء وولاء الإفراد للمنظمة والمحافظة على رغبتهم في العمل 
205 

:| 5) خلق تنسيق كامل بين كافة الإدارات من خلال توضيح اللوائم 
1 والتعليمات والسياسات والمساهمة في وضع حلول لكافة المشاكل وفضً 
النزاعات العمالية إضافة لإبداء النصح والإرشاد لمدراء الإدارات 
الأخرى. 








أده عادل حرحوش» مؤيد السالم؛ » أدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيعجي ؛ مصدر سابق» ص18 . 
2 عادل الصالح. مؤ يد السالم؛ أدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي » مصدر سابق: ص 19 . 


العاملين. 
7 تخلق انظلية قي تكن المنظانة من استقطاب: العف ادانك” رالخافتلة 
وزيادة فاعليتها. 0 
8) وضع الخطط الإستراتيجية لمواجهة تقلبات السوق وحركة المواره 
البشرية في البيثتين الداخلية والخارجية وخلق الموائمة بيئهما. ا 
9© تهدف من خلال دراسة الوظائف إلى وضع الشخص المناسب في المكانا 
النابسن: ا 
0نمية قدرات العاملين من خلال تدريبهم لمواجهة التغيرات التكنولوجيتا. 
والإدارية في البيئتين. ا 
01 روت ميل رن القاملية عن ادف لالم يورو يله ولزن 
من إنتاجيتهم ومكاسبهم المادية ( أ). 






وظائف مدير- وإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية- ا 

اختلف الكتاب والمتخصصون في محال الإدارة في تحديد عدد وطبيعم. 
الوظائف الإدارية» وكان هنري فايول ( 883201 ) رائد مدرسة المبادئ الإداريتا. 
اول من أشار ليها وحددها جخمسة وظافف: هي -( التخطيط ( استشراف. 
المستقبل ) التنظيم» التوظيف» الإمرة» الرقابه) وحددها كوليك ( 6نلدت ) ف] 
ثمانية وظائف هي ١‏ التخطيطه التنظيم؛ التوظيف» التوجيه: القيادة] 
التنسيق» الرقابه؛ كتابة التقارير» إعداد الموازنات) ( 2). 1 


000 صلاح النعيمي المدير القائد والمفكر الإستراتيجي مصدر سابق ؛ ص 0. 01 
0020 عادل حر حوش مؤيد السام 3 أدارة الموارد البشرية مدخل إستراتبيجي مصدر سابق ص 27-6. 1 
























الثوئ العايلة:: الاتعيان,والسنة» التدريبة الطواتية التطرين'الوظيفي الم 

الحاففلة على الكفاءات وتطويرهاء ثقيبم أداء العاملين» إنهاء الخدمات, 

نملاقات العاملين» إصابات العمل). 
في حين حددها عادل حرحوش ومؤيد سعيد في كتابه إدارة الموارد 

لقره مهل استرائيني فى ترفون رس يهما: 

ظ 1) وظائف تخصصيه وهي تحليل ووصف الوظائف. تخطيط الموارد 
البشرية» الاختيار والتعيين» تقييم الأداء والتدريب» الأجور 
والحوافز» صيانة الموارد البشرية» بناء نظم المعلومات البشرية. 

2) وظائف إدارية وهي: تخطيط؛ تنظيم؛ توجيه؛ رقابه ( أ). 





وحددها غيرهم بنوعين من الوظائف هي :- 

]) ” الوظائف الأولية: تحليل العمل» الاختيار والتعيين»ء تصميم هيكل 
| الأجور. 

ا * الوظائف الثانوية : تصميم أنظمة الحوافز» تقييم الأداء» التدريب» تخطيط 
المسار الوظيفي » إضافة إلى الوظائف المساعدة لإدارة الموارد البشرية وهي 
(العلاقة مع النقابات» امن وسلامة العاملين؛ إعداد ساعات وجداول 
العمل). 





|1 قراوي أحمد الصغير » إبراهيم أحمد ؛ أدارة الوارد البشرية وموقعها في الميكل التنظيمي 
ْ للمؤسسة الحديثة » شبكة النباء المعلوماتية . الانترنيت ©01. 20112599 . /ثالثاالا 


2( عادل محمد زايد » أدارة الموارد البشرية رؤية إستراتيجيه » مصدر سابق » ص 5-3 . 


- مرحلة التحليل الإستراتيجي «الداخلي/ والخارجي) التتخطيطء تحلي) 
وتصميم الوظائف:الاستقطاب والتعيين» التدريب؛ أدارة وتقييم الأداءأ 
الأجور والمكافآت. ومن خلال استقراء مجموعة الآراء أنفة الذكر يمكنا 
الوصول إلى مشتركات الوظائف المناطه بإدارة ومدير إدارة الموار 
البشرية الإستراتيجية ويمكن تحديدها بالاتي:- ظ 

- التخطيط الإستراتيجي ويشمل على:- 1 
1) التنبق والتخطيط للموارد البشرية على المديين الطويل والقصير. ]| 
2) استحداث برامج إدارة المسار الوظيفي. 1 
3 تحليل الوظائف. 
4) تصميم الوظائف. 
5) تحديد كم ونوع الإفراد المطلوبين للعمل بال منظمة. 
- التوظيف ويشمل على:- 
انغطات ال هين لعفل الرطانف الفادرة: 
2) اختيار الأفضل لشغل الوظائف الشاغرة. 
- تقييم أداء وسلوك العاملين وتتضمن:- 
1) جمع المعلومات الخاصة بالسلوك والأداء. 
2 تحديد مستويات الأداء الفعلية. 





3) تقويم الأداء. 
- كافئة الأداء وتتضمن انجاز تقويم الوظائف وتحديد الأجر والمكافئة 
المناسية لا: 
1) مكافئه مباشره . 





3 المكافقة غير المباشرة ( أ). 
- التدريب والتطوير وتتضمن:- 
1) تحديد وتصميم وتنفيل برامج التدريب والتطوير وزيادة قدرات 
العاملين. 
2) تطوير وتنفيذ الإجراءات الإدارية ونشاطات الموارد البشرية. 
- علاقات العمل وتركز على الأني:- 
1) احترام حقوق العاملين. 
2) فهم الأسباب والأساليب المستخدمة من قبل العاملين . 
- مراقبه وتقييم بيئة العمل: 
1) تستهدف هذه الوظيفة مراقبة وتقيبم بيئة العمل في جانبيها المادي 
والاجتماعي لغرض تحقبق الصحة والسلامة المهنية. 
2) رفع الروح المعنوية للعاملين. 
وتما تقدم أعلاه يمكن أن نحدد أهم الوظائف بالاتي:- 
التخطيط للاحتياجات من الموارد البشرية» تحليل وتصميم الوظائفء 
لتوظيف: الاستقطاب» الاختيار والتعبين» المراقبة وتقييم الأداء» تدريب 
العاملين؛ الحوافز والأجور والخدمات» وهذه تعتبر من أهم الوظائف وقد 
: ها البعض تأسيس نظم المعلومات للموارد البشرية» وقد تعتبر هذه من 
أوظائف الطبيعية لأي تنظيم اضافة إلى إلحاق وظائف أخرى بإدارة الموارد 





(1) سئان الموسوي » أدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليها ؛ مصدر سابق » ص 34-33 . 


















1 - 0 : 1 مستت 


الخدمات الُقدمة للعاملين ويمكن 0 أهم الزقاف هن السيظ” | 
التخطيط:- 


يشكل التخطيط للموارد البشرية حلقة الربط الأساسية بين إسترائيجية 
المنظمة والوظيفة ألعامه لإدارة الموارد البشرية ويُقصد بالتخطيط ضمان آنا 
يتوفر للمنظمة العدد المناسب من الإفراد بالنوعية المناسبة؛ في الأماكن المناسبةا 
في الوقت المناسب للنهوض بالإعمال التى سيكون مطلوياً أداؤها ٍ هذه الفترم 
ويكون هؤلاء أكثر نفعاً وملائمة لأدائها من ألوجهه الاقتصاديه ( أ). ا 
كي : اللشيرية المرارف التررة بوجنعة يسفن ليواي لقا 
التخطيطي الاستر أتيجي للموارد البشرية 8«تمصقام 5ع هدعا سمط اا 
وذهب هؤلاء الكتاب إلى ابعد من ذلك بعدّه أهم عنصر في إدارة الموارم 
البشرية الناجحة ذلك لكونها عمليه تؤمّن من خلاها إدارة الموارد البشرية | 
والنوع المطلوبين من الموارد البشرية في المكان والزمان المناسبين. ظ 
ققد كريط الؤارقالقرية :اقبي" خامة والنيزة للشروعات ا 
القيةة» وإذلك لخديل كميات زتوعيالك العمالة الطلوية كما عدن ميروري] 
للمشروعات القائمة سواء عند إعادة التنظيم أو توسيع أو إدخال التعديلا 








3 
اسيل 


(1) زكي محمود هاشم.ء آدارة الموارد البشرية» الكويت» ذات السلاسل للنشر والتوزيع»الطبعة 
الأولى » سنة 1989» ص52. 
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لفائدة أو الهدف من وراء هذه التعديلات (). 

| لذلك أصبح من الضروري الربط بين تخطيط الموارد البشرية وبين 
التخطيط الاستراتيجي على المستوين العام والإعمال للمنظمة وتعتبر مسألة 
إرورية لتحقيق الانسجام بين أهداف الموارد البشرية والأهداف الإستراتيجية 
الكائة للنطلة 63 

1 وتبرز أهمية التخطيط بالاتي:- 

|1) الحصول على أحسن الكفاءات البشرية سواء من البيئة الخارجية أو 
الذاتحلية, 

|2) يساعد على الاستخدام الأمثل للموارد البشرية أي ( إنتاج أكثر بتكاليف 
آقل). 

|3) يساعد على تحديد الاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية» ومعالحة 
| التقص أو الزيادة فيها. 

|4) يحدد نقاط القوه والضعف في أداء العاملين وتحديد برامج التطوير المطلوبة 
0 6 < 
أ5) يخدم نشاط التخطيط للموارد اليشرية أهداف متعددة نخاصة بالفرد 


اللطخاار لحت 


11) جمال الدين المرسى» الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية - المدخل للقرن الحادي والعشرين: 
| الطبعة الأولى» سنة2000.ص 207-205 . 

21) سنان الموسوي» أدارة الموارد البشرية» مصدر سابق »ص 60. 

ْ 3( عادل صالحء مؤيد السالم» إدارة الموارد البشرية مدخل استراتجي» مصدر سابق » ص 62-61. 





العاملة للأسباب التالية:- 
1)الحصول على النوع اللازم والمناسب من الموظفين لأداء العمل في الوق» 
والمكان المناسب. 
2) امحافظه على العاملين واستثمار طاقاتهم من خلال تأكيد الموازئة برا 
العرض والطلب. ْ٠‏ 
3)تحقيق الموازئة بين الخطط الإستراتيجية للمنظمة وبين إستراتيجية إدار 
الموارد البشرية. ظ 
04 تخطيط القوى العاملة مطلب أساسي للتعيين كما هو للتطويا 
والتدريب. ْ ا 


ايعان انناف مفيدانيه ارا يق لتر عي ْ 
666 يسامد التخطيط على اكنشاف النقصان أو الزيادة في المهارات التوفرة 
في المنظمة( 1 
خطوات تخطيط إدارة الموارد البشرية؛- 
قد يختلف الكتاب في تحديد عدد الخطوات وأهميتها بالنسبة ك: 
الموارد البشرية ومدى ارتباطها بشكل مباشر بالتخطيط الاستراتيجي ْ٠‏ 
من حيث توفير الكوادر اللازمة لشغل الوظائف بالشكل الذي بُحقق أهدافاً 
النظمه من حيث كمية الإنتاج ونوعيته والتقليل من كلفة الْنتج كميخرجاناً 
تهائيه للمنظمة سواء كانت (سلعه / خدمه) ويمكن تحقيق ذلك بخطوات أر 
2 


(1) محمد فالح الصالح, أدارة الموارد البشرية» مصدر سابق» ص 4-3/. 





| ويعتمد على أربع مراحل تبدا بالتحليل» ويُركز على تحليل خزين المنظمة 
المهارات وقوة العمل وحجم الاستخدام, وينتقل بناء على تلك الدراسات 
ومات والبيانات السابقة إلى التنبوء بحجم الطلب المستقبلي للمنظمة» 
خطوه ثالثه يقوم بوضع الموازنات للموارد البشرية في جانب الطلب؛ 0 
إابع يتنبا بالمعروض من الموارد البشرية في البيئتين الداخخلية والخارجية. 


- وضع الأهداف وءعناءءزط0 عسصناء8:- 















| وتركز على أهداف عملية التخطيط والتى يشترط أن توضع في ضوء 
9 وسياسات آداره الموارد البشرية والتى ترتبط مباشرة بإستراتجية المنظمة 
إ[خططها من حيث التوسع في الوظائف. أو القناعة بإنتاجها ا حالي في ظل 
الاستقرار العام أو التقليص في حجم الوظائف فى حال دوك تقلياكه فى 
ْ وق العمل كالانكماش وغيرها ( !). 

١‏ - تنفيل ألخخطه 62421055 نمء[مصدآ مدام:- 

ؤ وتشمل على تصميم البرامج الخاصة بالاستقطاب والتعيين والتقاعد كما 
إتنضمن تحديد وتنفيذ برامج التدريب والتطوير وسياسات الأجور والمكافآت 
[أنظمة المعلومات. 

- التقويم والرقابة الإسترانيجية 01نطد0) عنزوء)0562سة صمفهسله:1:- 

0٠‏ تنصّب جهود هذه الخطوة على تكميم قيمه الموارد البشرية وذلك نتيجة 
للاعتقاد السائد بآن الموجودات البشرية في المنظمة هي الأكثر أهميه وتعتير 


8 سنان الموسوي» آدارة الموازة البغترية وتاثيرات العولة عليه مدر شابق: ضن 166-65 


<< عمليه التقويم والرقابة مهمة كونها تحدد نقاط القوه والضعف في أخطه وديا 
فاعلية خطط الموارد البشرية في المنظمة ( أ). 1 
ما تقدم يمكن القول أن التخطيط هو عماد العملية الإدارية كونه بُحددا 
الخطوط العريضة والمسالك الفرعية لانجاز الأهداف وتحقيقها سواء كانت 7 ١‏ 
الأهداف خاصة بإدارة معيئه كإدارة الموارد البشرية مثلا أو بإدارة المنظمة بصور ١‏ 
عامه. علماً أن خطط الإدارات الفرعية لابد أن ترتبط بالخطط الإستراتيجية 
للمنظمة بصوره عامه فكل الخطط الفرعية تعتمد على الأخيرة في تحديد أهدافها 
أخذتاً :نظو الاعفبار تصوراث: النظمة» وؤيتها المستقلية:: اهدافها الخاضه 
والعامة ... للوصول في النهاية إلى تحقيق هدف موحد من أجله وجد التنظي 


نحليل وتصميم الوظائف:- 





وقد عدها البعض أول وظيفة من وظائف إدارة الموارد البشرية وقد : ب 
التخطيط في حد ذاته لأسباب منها أنه لا يمكن أن تعمل إدارة الموارة البشر 
من قوق معرثة الزؤظانق وتضميبها وتليل الدون الذي مكن ان قلعبة لعحفيوا 
عدف معين فعملة تشليل وتصديم الوظائف ما هي إلا خطرة أرق لجا 
الأهداف العامه لأي تنظيم. ا 

وتعرف عملية تحليل الوظائف 319815دثى 105 على أنها أسلوب ا 
من شأنه تجميع حقائق محدده من متطلبات كل وظيفة عن طريق تقسيمها إلا 
عناصرها الأولية» وتحديد طبيعة ومهام كل عنصر بالشكل الذي يمكن مع 


(2) نخالد إفيتى» أدارة الموارد البشرية» مصدر سابق؛ ص 67-06. 





أوافرها في من يشغلها ( !). 
| ويعتمد تصميم العمل على عملية التحليل الوظيفي المستئد على 
لعلومات وبيانات عن الأهداف العامة والخاصة لأي وظيفة: أضافه إلى المعرفة 
الأهداف العامة للتنظيم. 

7 .وساي عليه تفيل الرظادلك و مملافكنة إقااة الوارة. البشرية ب 
تحمليتها الرئيسية كإعادة هيكلية المنظمة» برامج تحسين الحودة» استرائيجيات 
الاستقطاب والتعين... وغيرهاء وثمر عملية تحليل الوظائف بعدة مراحل:- 

| الأولى: تحديد المهام والأنشطة والسلوكيات والواجبات الى يجب القيام 
لأداء الوظيفة 


















الثانية: تحذيد ##«#المعارف» #القدرات» #المهارات والخصائص الوظيفية 


- ويمكن بيان أهمية تحليل الوظائف بالاتى. 


0 


|1) منصور أحمدء المبادئئ ألعامه في أدارة القوى العاملة؛ الكويت؛ وكالة المطبوعات للنشرء سنه 
1979 ص 157. 

27) غادل تحمد زايناء آدازة المواره البغرية روية إستراتيجيةة مضدر سابق: من 192 

4 المعارف (4001/18088! ) هي حصليه المعلومات التي ترتبط ارتباطا مباشراً بالأداء الوظيفي . 

1 القدرات 18185[ أنالى يقصد بها ألقدره على أداء سلوك وظيفي معين أو سلوك يؤدي إلى متنج مادي 
| ملموس. 

+ المهارات 516/15 فيقصد بها قدرة شاغل الوظيفة على أداء الحركات المكتسبة أو الاليه وقد تنضمن 

| حركات يدوية أو شفهية أو عقليه. 


2 اللازمة لشغلها . 
2© تحديد المتطلبات الضرورية لشغل الوظائف. 
03 تقليم معلومات تفصيلية عما يجب على العاملين عمل في أده عماقم. | 
4) التدريب والتنمية الإدارية. 
5 يساهم في وضع معدلات عادله للأجور والرواتب بشكل مباشر. 
6) تعتبر الأساس في تحديد متطلبات الوظيفة - تقويم الأداء. ئ 
7 تعتبر الأساس الباشر الذي تعتمد عليه إدارة الموارد البشرية في تخطيط. 
مواردها ش 
5) يساهم في اتخاذ الخطوات العلاجية والوقائية لأي عمل حسب درجت 
خطورته. 
9) تساعد عملية تحليل الوظائف الإدارة في إقامة علاقات أفضل مع العاء 
2 
وتمر عملية تحليل الوظائف بعدة خطوات : 1 
الأولى هي عملية تحديد ادف الذي يُحدده مدير إدارة الموارد البشرية ٠‏ 1 
خلال إجراء عملية التحليلء وكخطوه ثانية يتم اختيار عيّنه من الوظائف] 
وتقسيمها إلى وظائف كتابيه؛ فنيه...الخ» والخطوة الثالثة يتم توضيح عمليتا. 
التحليل للعالمين وتحديد مستوى مشاركتهم في هذه العملية أي أن تتسم العمليقا 
بنوع من الشفافية لمعرفة الأدوار والمشاركات التى يمكن أن يحظى بها كل فرنا. 
داخل التنظيم؛ بعد ذلك يتم تجميع البيانات وكتخطوة رابعة وتعتبر هذه أ ْ 





(1) عادل صالح.؛ مؤيد السالم؛ أدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي» مصدر سابق» ص 43. 








أون البيانات والمعلومات المتعلقة بطبيعة الوظائف والأهداف ويمكن أستحصال 
هذه المعلومات من خلال الملاحظات الشخصية أو عن طريق المقابلات. 

| والمرحلة الخامسة يتم خلاها تحليل المعلومات بغرض معالجحتها وإزالة 
التناقضات فيها وأخيراً يتم إعداد بطاقات الوصف وتتضمن إعداد بطاقات 
إنماذج وصف الوظيفة من واقع البيانات التى تم تجميعها ومراقبتها وتصنيفها. 

]| شخلاصة ما تقدم يُمكن القول في عملية التحليل بأنها خطوة متقدمة 
وأساسية ثبنى على مجموعة من البيانات والمعلومات المستقاة من أنشطة وأهداف 
0 للد والررارات إلا حو وين عاال اراوو يط در عل دن 
امطاء ويك" للرظيفة عن طزيق _بطافاك تهائية تحارل: ان عطي :وضفا تيقا 
الوظيفة وشاغليها. 

وا امسو بحرت زعا إن المبا ال عر مو لوا اير 
اخصائص العمل وسماته؛ فعن طريق التصميم يتم التركيز على الوظيفة 
باعتبارها الخلية الرئيسية في المنظمة وبججمع الوظائف يظهر ما يسمى بهيكل 
الأعمال والوظائف ويُعتبر تحديد طبيعة العمل محور أساسي لتصميم العمل 
إيتضمن النشاطات الآنية:- 

1 تحديد مستوى العمل (الواجبات ولمهام والسلوكيات والوظائف 
1 «لمستويات). 

:| 2)المؤهلات المطلوبة لانجاز العمل ( المهارات والخبرات والقدرات ). 

ب 3) الأجور والمكافئة ( الدفع ومكافثة الرضا ). 


- ويهدف التصميم للائى:- 


















2) زيادة الإنتاجية عن طريق استخدام أفضل طريق لانجاز العمل. ْ 
3) زيادة الإنتاجية عن طريق تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد البشريئً 
000 1 
نلاحظ مما تقدم أن عملية التصميم ما هي إلا عملية تهدف في الأسا 
إلى وضع الشخص المناسب في المكان المناسب لتحقيق هدف إيجاد أي وظيفة 
داخخل التنظيم أضافه إلى اعتبارها من الخطوات الرئيسية التي تخلق نوع هرأ 
الانسجام والموائمة بين الفرد والوظيفة» الوظيفة والمنظمة» والفرد والمنظمة. 2 | 
التوظيف( +الاستقطاب و+الاختيارو"التعيين ) ظ 
بعد أن تنتهي إدارة الموارد البشرية من تحليل وتصميم وظائفها وإعداد 
الخطط اللازمة لها تشرَعٌ في وضع الحوافز اللازمة لاستقطاب ما تحتاجه المنظمة 
لشغل وظائفهاء وقد تحصل المنظمة على تلك الموارد من البيئة الخارجية عن” 
طريق الإعلان مثلاً أو من البيئة الداخلية عن طريق الترقية أو غيرها , وقلأ 
تعدد وسائل الاستقطاب والحذب اعتماداً على ما تقدمه المنظمة من حوافرا 
ومؤهلات لشاغلي وظائفها كالأجر التأمين» الضمانات الصحية أو الاجتماعية| 
وكمرحلة لاحقة لمرحلة الاستقطاب تسعى المنظمة لاختيار أفضا 
المعروض من تلك الموارد بحيث بُحقق للمنظمة عوائد أكبر بكلف أقل بناء علو 
دراسة المؤهلات والمواصفات والقدرات التي يمتلكها الفرد ( عقليه» أو بدنيه؛ أوأ 
خبره أو مهارة فعلية وغيرها) ويتم التحقق منها عن طريق الاطلاع على السيرم 





(1) خالد عبد الرحيم إلهيتق؛ أدارة الموارد البشرية؛ مصدر سابقء ص 48-44. 





















ألذائية للمؤهلات أو من خلال القابلة أو عن طريق ملاحظة أداء الإفراد في" 


فتره تجريبية أو وفق آلية 1 المنظمة تكنها . من تحقيق المعرفة الكاملة 
المتقدمين لشغل المعروض من وظائف شاغرة. 

| واآشيراً يتم وضع الشخص المتاسب في المكان المناسب ويتم من خلال 
التعيين تعريف الفرد بالأنظمة واللوائح والقوانين وطرق الأداء» أضافة إلى 
لعريفه بالواجبات والحقوق التى يمكن أن يحصل عليها والحوافز والمكافآت 
الأهداف المتوخاة من الوظيفة وصولاً إلى إطلاع الفرد على أهداف التنظيم 
أصورة عامة وتبرز أهمية الاستقطاب فيما يأتي:- 

1 ]»الأنغطات الشد انظ كرض "كن انظ اسان البديل 


الأفضل من المتقدمين. 
2) تستطيع المنظمة أن توصل رسالتها للمرشحين بأنها المكان 


© إن ناح عملية الاستقطاب تعتبر غنازة از ل نام قزه حمل 
فاعلة ومنتجة. 

1 ويتم الاستقطاب من خلال مجموعة طرق أما عن طريق ما موجود من 
النوارد داخل التنظيم» عن طريق الترفية النقل ....الخ» أو عن طريق البيئة 
الخارجية عندما لا تف المصادر الداخلية بمتطلباتها ولقد يتعدى ذلك إطار 
الدولة التي تنتمي إليها المنظمة إلى إطار دولي أبعد كما يحدث مثلاً من استيراد 
أحمالة رخيصة وذات خبرات عاليه من قارة أسيا سواء كانت المندء الصين 
إغيرها كما هو مُتبع في أغلب الشركات الخليجية على سبيل المثال ويهدف 
إلاستقطاب إلى:- 


وتخطيط الموارد البشرية. ا 
2) توفير العدد الكافي من العاملين الأكفاء بأقل التكاليف. آ 
3© الإسهام في زيادة عملية الاختيار عن طريق اذب والاستقطابا 

وإيجاد أكثر من بديل لشغل وظيفة معيئة. ا 

4) تساهم في زيادة فاعلية المنظمة عن طريق زيادة معدلات استقرارا 

العمالة ذات الكفاءة والتأهيل العالي ( '). | 

وبعد أن يتم اختيار أفضل المتاهلين لشغل الوظائف يتم تعيينهم وفق مأ 
معروض من مواصفات لتلك الوظائف وقد تتعرض عملية التعيين لمجموعة 
معوقات كالمنافسة» السياسات الحكومية» حدوث أنتعاش اقتصادي؛ ضعفا 
ركز المالي للمنظمة؛ دور العلاقات الشخصية في التعيينات» عادات وتقاليدا 

امجتمع» العوائق الطبيعية» درجات الحرارة وأجواء العمل ...الخ. 1 

وقد تأخل التعيينات عدة أشكال» هي التعيينات الْخطط لماء التعيينا ع 
عرقي بحسانه التعيقات الإلزامتة ينا سان تطلس بوزارة لعفل مافلا. 
وقد تاخذ عملية التعبين عدة خطوات منها ( تقديم الطلب من إدارة' 
لموارد البشرية إلى الإدارة العلياء الإعلان الداخلي والخارجي عن هذه الوظيفة 
استلام طلبات التعيين وتصنيفهاء إجراء عملية الفرز واستبعاد غير المؤهل 
إجراء المقابلات الشخصية مع المرشحين» اختيار الأكفاء من بينهمء إجراء 





(1) عادل صالح. مؤيد السالم» أدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي»؛ مصدر سابق» ص 82- | 
3. ا 








للخرصات المطلوية للتعرف على ملانية التقدم للعمل» مباشرة إجراءات ” 
التعيين) ( أ). 

أ وغالباً ما يتم إجراء عقود مؤقتة لشغل الوظيفة في بداية العملية بغية 
ير أمور متعلقة بالفرد كطريقة تعامله مع الآخرين» ثقته بنفسه. 
يقة أداءه للعمل. 


. س وتقويم أداء العاملين :- 
ا قد لا يختلف أحد على أن تقييم الأداء قديم بقدم التاريخ وان اختلفت 
اللرقهٌ وأساليبه فالتمييز بين الفاعل» والكفم, والماهرء والمثابر» والخريص» 
[المشاغب» واللُخرب... كلها معابير تحددها عملية التقويم» وقد انتقلت هذه 
ألفاهيم وتطورت بشكل كبير بعد قيام الثورة الصناعية وما تلاها من مدارس 
مية استندت إلى مجموعة أنظمة ونظريات تحكمت في سير العملية الإدارية. 
1 فحركة الإدارة العلمية وما رشح عنها من معايير قياس الوقت وا حركة 
إما تلاها من نظريات صدرت عن مدارس كانت أكثر إنسانية في نظرتها للفرد 
العامل كمدرسة العلاقات الإنسانية إذ اعتبرت العامل إنسان أولاً وعامل ثانياً 
إصولا لعايير التقويم الحديثة للفرد ولأدائه واعتبار القياس والتقويم وظيفة 
لهمة من وظائف إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية تساهم في تحديد الكفاءات 
[تعطي كل ذي حق حقه حسب درجة إسهامه في العملية الإنتاجية. 
«رتورت سيلة قال الأ اسن انها لقا اذاف ارو نا 
إتعلق به من صفات نفسية أو بدنية أو مهارات فنئية أو فكرية أو سلوكية وذلك 
لهدف تحديد نقاط القوة والضعف ومحاولة تعزيز الأولى ومواجهة الثانية وذلك 











(1) محمد فالح الصالح؛ أدارة الموارد البشرية» مصدر سابق» ص 92-89. 


القياس اندي ارقت أي تحديد الأجور والمتطلبات النقدية الأخرى لازنا 
لكل وظيفة 19 
لذلك فان عملية التقويم تستهدف ثلاث مستويات وهي:- ظ 
1) المنظمة: عن طريق خلق مناخ من الثقة بين العامل والمنظمة؛ رفعا 
. مستوى أداءه» تقييم سياسات واستراتيجيات إدارة الموارد البشرية] 
المساعدة في وضع معدلات معيارية دقيقة لأداء العاملين. ا 
) للمديرين: تساعدهم عملية التقويم على تكوين صورة واضحة عن أدا 
الإفراد من خلال الفطنه والذكاء واستخدام المعابير المتبعة في قياس 
الأداء» وتمكن المديرين من اتخاذ القرارات الصائبة والدفيقة لمعالحة أيَلي 
غزلك مسحيية وبان موافة الأبباع والالشفاط بها: َ 
3 للفرد العامل: زيادة شعور العامل بالعدالة والرضا وأن جهودهم», 
المبذولة تُؤخذ بنظر الاعتبار مما يدفع العاملين إلى العمل والاجتهاراً. 
والإخلاص ويجعلهم أكثر شعوراً بالمسؤولية وانتظار المكافئة من قبل 
المدراء داخل التنظيم (2). 
وتتركز عملية التقويم:عبلئ جانيين رئيسيين هما:- ا 
1) موضوعي: يُعبّر عن المقومات الأساسية التي تستلزمها طبيعة العمل مثلأ 
كمية الإنتاج» النوعية» السرعة؛ وتحقيق الأهداف. 





(1)فريد النجارء الإدارة الاستراتيجيه للموارد البشرية» الدار الجامعية؛ الإسكندرية » سنه 2007, | 


ص 48. 
(2) سئان الموسويء أدارة الموارد البشرية» مصدر سابق» ص 180-177. 
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في التعليب التدريب مثلاً 

ولضمان دقة المعايير المتبعة في تقويم سلوك الإفراد وجب مراعاة مجموعة 
م المعايير منها أن يكون المعيار صادقاً بحيث يُعبّر عن حقيقة الخصائص التى 
إأنطلبها الأداء وأن يمتاز بالثبات أي أن تكون نتائج أعمال الفرد من خلال 
فيدر ثابتة عندما يكون الأداء ثابتاً ومتميزاء أي ي أن يكون المقياس على 
ْ ى من الحساسية بحيث يظهر الاختلافات في الأداء حتى أن كانت بسيطة» 
افتيكوة لتنا سيا راعييها خالا من العموض ف اناف 1 

ا مما تقدم يمكن القول أن عملية قياس و تقويم الأداء تعتير من الوظائف 
بإلتى تعطي للإدارة صورة كاملة عن مواطن القوة والضعف في أداء العاملين 
سرنيها كن وو لإن هي قار انغ را سان السام القيى قزل 
وير أو التى تشكل عبئأ على المنظمة بصورة عامة لذلك يجب أن تبتعد 
.لعايير القياس عن التحيزء والعلاقات الشخصية أو ما يمكن أن يخل في دقة 
'الصورة البي يمكن أن ترشح عن عملية القياس والتقويم إذا أريد منها الوضوح 
















1 ريب وتنمية الأفراد:- 

| لاشك أن بيثتى العمل الخارجية والداخلية في تغيير وأضطراب مستمر 
| أن شابتهما فزرة من الاستقران واهدوء قهي لآ تتعدى كرنها انتراحة مخارب» 
مايق تقليات سوق العمل .واقتصاد السوق :وقذاخل التقافات والتطور 


1( خالد إلهيي؛ أدارة الموارد البشرية» مصدر سابق» ص 181-180 . 


بجدية مع هذه المتغيرات. 1 

ولأن الإنسان كفرد عامل داخل التنظيم هو المحور الأساسي الذي تدورا 
حوله كل عوامل الإنتاج وبالتالي فان مواكبته لحركة التطور العلمي والتقني 
ضرورة لبقاء المنظمة في مستوى التنافس» ولمخرجاتها (سلعه / خدمه) 
مستوى رغبة المستهلك وطموحه وبلا شك هذه المواكبة لا يمكن ملاحقتها إلا 
من خلال زيادة الكفاءات والخبرات والمهارات للإفراد العاملين ولن يتأتى ذ 5 
إلا من خلال إدارة وقيادة تعي فوائد عملية التدريب ذات البعد الاستراتيجم | 
وكونها ضمانة حقيقية لاستقرار وتطوير المنظمات وعملياتها الإنتاجية. 

ويُعرف التدريب (©#«نهنه) على أنه تلك الجهود الهادفة إلى تزويناً 
لظف العلوقنات.الحارك: الى تكبيه مهارة فى دالت ل ارقي بتطريا ا 
ما ادق فق ميازات ومقارف وخبراكد ها وزيز كان في أداء عمله الحالي 
ابيغذة لأذاء اعمال ذات معوق اعلى ق المتغيل ١‏ '): ا 

-أما التنمية: فهي مجموعة من البرامج التى تتناول تطوير امهاراتا ت 
التحليلية والقيادية لتحسين القدره على الإشراف والإدارة 2 

وما يرفع من شأن التدريب ويرفع من مكانته ما قاله ( الفريد ارفال) 
في كتابه ( مبادئ الاقتصاد ) أن فئة متعلمة ومتدربة من الئاس لا يمكن أن 
تعيش فقيرة وذلك لأن الناس بالعلم والمعرفة والوعي والطموح والقدرة 


(1) زكي محمود هاشم» أدارة الموارد البشرية» مصدر سابق» ص 255. 
00) هشام طالب» دليل التدريب القيادي. مصدر سابق» ص 11. 















لصالحهم وبهدف الارئقاء بمستوى المعيشة وتوفير الحياة الكريمة للفرد والمجتمع. 
ْ وتقع مسؤولية التدريب ومتابعة نتائجه على المدراء والإدارات من خلال 
نحديد أعداد المتدربين وبرامج التدريب والمشرفين الذين يتحملون التدريب 
لالإشراف بشكل مباشرء أما الطرف الثالث فهي إدارة الموارد البشرية من خلال 
لتابعة والتقييم مستوى تقدم أداء المندريين وتكمن أهمية التدريب بالاتي: 
|1)يساعد المنظمة على مواكبة التغيرات التكنولوجية» الإداريق» الثقافية, 
<القامنة 

|2)يُساهم في تحسين المستوى الاقتصادي والاجتماعي للفرد وذلك لان 
التدريب ينمي المهارة. 

| 3)التدريب يحتاجه الجميع فهو لا يقتصر على موظف دون آخر فالموظف 
الجديد يحتاج إليه لضمان إتقانه للوظيفة الجديدة المكلف بهاء ويحتاجه 
القديم لزيافة مهاراتة :)١3‏ 

:| 4) يُساهم التدريب في خفض نسبة حوادث العمل . 

|5)يعمل التدريب على تحقيق الاستقرار الوظيفي في المنظمة واكتسابها صفة 
١‏ «القات رتضين السيخة في المتمم: 

| 6)يُقلل التدريب الحاجة إلى الإشراف لأن المتدرب يقوم بانجاز عمله دون 





رقابه أو إشراف مباشر ( ©). 
- أما بالنسبة لأهم أهداف التدريب فهي تتمثل في:- 


3( عادل الصالح» مؤيد السالم) أدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي» مصدر سابق» صر 2 
01 محمد فالح صالحء أدارة الموارد البشرية؛ مصدر سابق» ص 102. 


الكلي للمنظمة.يُّقلل كلف الإنتاج عن طريق تبسيط العمليات وتقليلأ 
الهدر في امال والمادة والوقت ويُساهم التدريب في خلق قيادات إدارية 
كوه هق “طاريق التخطيط الننلي' لعمانةالطريب توجهرة اليه غمرا 
التنمية القيادية ( أ). ا 
تصميم عملية التدريب؛- ّْ 
قد لا تخلو عملية التدريب في وضع مساتها الأولى وتحديد التصاميم الت 
يمكن أن تراعى في وضع برامج التدريب من لاطلاع على استراتيجيات المنظمتا. 
الآنية والمستقبلية وما ترغب المنظمة في تحقيقه من أهداف يُعطي تصوّرأ واذ 
لإدارة الموارد البشرية عن مستوى الخطط التدريبية واليات تنفيذها. 1 
على البتوى الرظيكي "ان مما ين لحكل لجزط نامي ول 
المؤهلات المهارية لشاغل هذه الوظيفة سيساهم في تحديد برامج التدري 
ونوعياتها. ا 
وما يخص الأفراد فتنصّب عملية التحليل بالاطلاع على قدرات ا 
ومهاراتهم ومستوى استيعابهم ومراكز القوة والضعف فيهم بحيث يستطر ا 
المدرب أن يطوّر الجيد ويرفع من مستوى الضعيف. ا 
ولتقدير الاحتياجات التدريبية لأي من المستويات الثلاثة سواء كانت آنيئا 
أم مستقبليه يمكن استخدام عدة أساليب لجمع المعلومات والت من بينها امقابله |. 





(2) شبالد إفيق» أدارة الموارد البشرية ؛ مدر سابق» ص 02 
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تقارين الحم 





من ذلك يمكن القول أن عملية التدريب تمر بعدة مراحل:- 

المرحلة الأولى: هي تحديد الأهمية والفائدة المتوخاة من العملية برمتها 
وما تحتاجه المنظمة من وظائف ومن هم شاغليها. 

المرحلة الثانية: وضع تصميم لعملية التدربب برمتها وتتحدد في ثلاث 
مراحل:- 
1- تحديد الاحتياجات التدريبية والتى تأخذ بعين الاعتبار:- 
أ- احتياجات المنظمة. 
ب- احتياجات الوظيفة. 
ت- احتياجات الأفراد. 

المرحلة الثالثة:- التدربيب وتتضمن ثلاث مراحل:- 
أ- تصميم البرامج التدريبية. 
ب- إدارة البرامج التدريبية. 
ت- تحديد طرق التدريب. 

المرحلة الرابعة:- تقويم التدريب والت يتم بموجبها قياس كفاءة البرامج 
التدريبية ومدى تحقيق الأهداف وقياس كفاءة المتدربين ومدى التغيير 
الذي أحدثه التدريب ويمكن التعرّف على ذلك عن طريق التغذية 
الراجعة لهذه العملية بأكملها أما عن طريق: 


3 عادل صالح مؤيد السالم » أدارة الموارد ابشريه مدخل إستراتيجي» مصدر سابق» ص 142-134. 





ب-0 التعليم الذي أكتسبه التدريب. 

ت- سلوك المتدرب في العمل . 

ث- النتائج على مستوى المنظمة . 

وقد يحصل المتدرب على الدورة التدريبية داخل المنظمة في موقع | 
أو خارج العمل عن طريق الحاضرات» الندوات...( أ). 

خلاصة القول أن عملية التدريب عملية فاعلة ثُبنى على خطة علمية 
منظمة لتزويد العاملين بمجموعة من المعارف والمهارات التي ترفع من مستو 
أداء العاملين بما يُقلل من كلف الإنتاج والهدر في الطاقة و دوران العمل 
وبالتالي سيعود التفع على الجميع؛ للمنظمة في نوعية مرجاتها وزيادة إرباحهأً 
من جهة؛ وعلى الفرد بزيادة قدراته وخبراته وتحسين أوضاعه الاجتما 
والاقتصادية من جهة أخرى» وللمجتمع في خلق نوع من الاستقرار وإعداد 
جيل كفوء بداخله. ْ 

إن من أهم العوامل التي تحدٌ من فاعلية عملية التدريب وتعتبر سبباً مهمأ 
لفشلها هو عدم إيمان واعتراف الإدارة بها كعملية ذات بُعد نفعي استرائيجي 
إضافة إلى:وضع:. خطط تدريب لا ترتقي بمستوى المتدرب أو إيكال مهمة 
التدريب لغير الأكفاء لذلك على الإدارة إن تسعى لإعدادها إعدادا ه 
وفق تخطيط علمي بما يحقق أهداف الجميع. 






(1) عادل صالح. مؤيد السالم» أدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي؛ مصدر سابق؛ ص 142-134 . 








| يعتبر موضوع الحافز الإنساني من المواضيع المهمة ووظيفة من وظائف 
أدارة الموارد البشرية الفاعلة ويعرف على انه شعور خارجي لدى الفرد يولد فيه 
الرغبة للقيام بنشاط وسلوك معين يسعى من ورائه إلى تحقيق أهداف محددة 
['). وغاية الأمر أن تضع الإدارة نظام خاص لتحريك الشعور الذاتي لدى 
العاملين من أجل دفعهم لأداء وظائفهم بصورة أفضل وذلك سيخلق شعور 
1 ى العاملين بأهمية ما قدموه من أنشطة وفعاليات» وقد تختلف بين الحافز 
إلادي وهو معروف أو المعنوي على شكل شهادات تقديرية أو سمة عمل 
إغيرها. 
| وما يُميّز وجود أي تنظيم مهما كان نوعه هو السعي لتحقيق هدف أو 
مجموعة أهداف وقد تسعى اللمنظمة الفاعلة لاستخدام نظام الحوافز بأفضل 
ورة ثما يعطيها فرصة للتنافس مع باقي المنظمات أضافه إلى سرعة تحقيق 
أمداتها من جانب أخر وكذلك ضمان تحريك القدرات الكامنة لدى الفرد ( 
أبداعاً» وابتكارأًء وتطويراً ..الخ ) بما يحقق أفضل مخرجات بأقل التكاليف. 
ا - وتبرز أهمية الحافز الإنساني بالاتي:- 

1) زيادة نواتج الإعمال من .حيث كميات الإنتاج والجودة وكفاءة 

الأداء وزيادة الفاعلية. 
2) زيادة ولاء العاملين في المنظمة. 









[1) معمد فالح صالح» أدارة الموارد البشرية» مصذدر سابق ؛ ص 3 .: 





ال ) ظ 
4 يبت الشعور لدى العاملين بالثقة وتحقيق العدالة لديهم. 2 ) 
5) جذب العاملين للمنظمة ورفع روح الولاء والانتماء. [ 
6) تنمية روح التعاون لدى العاملين 0 روح الفريق والتضامن. | 
7 شكين المنظمة فو تحقيق اهدافها ('): ١‏ 
وتبدأ عملية التحفيز عندما تعرف الإدارة الحاجات التى يرغب العاملورا 
في إشباعها ويمكن معرفة ذلك من السلوك الذي يسلكه العاملين » حيث يتأثرا 
سلوكهم بالعوامل التالية:- [ 
- السبب: وهو أي تغيبر يحدث في ظروف العامل الداخلية والخارجية. 
د الاقم اوهو الى رجه طتوك اللعاما. الماع رغئة كن مقي الكبدازير' 
الذي يحدد اتجاه السلوك ومدى قوته. 
- الهدف: وهو الغاية التي يسعى العامل لتحقيقها ( ©). 
لاشك أن التحفيز يرتبط بمجموعة مؤثرات هي أن تستشعر الإدارة اا 
بحاجة الفرد والمنظمة للتحفيز أصلاً وبالتالي تسعى لمعرفة #الدوافع الكامنة 
وراء نظام التحفيز لكليهما وبعد ذلك تقيم مرحلة #التحفيز ويعرف من خلا ْ 


(1) محمد بن سلمان, الحافز وعلاقته بالأداء الوظيفي» الانترنيت 002.891/.58ا500.الاللاللا 

(2) محمد فالح الصالح. أدارة الموارد البشرية» مصدر سابق» ص 114. 

#الدافع هو عبارة عن مجموعة من العوامل الداخلية النشطة والقوه الموجهة لتصرفات الإنسان. 

#الحافز مجموعة العوامل المؤثرة الخارجية التى تثير الفرد وتدفعه لأداء الإعمال الموكلة إليه على 
خير وجه عن طريق إشباع حاجاته المادية والمعنوية. 











لمادي والمعنوي للفرد والمنظمة. 


لالخنطوات التالية:- 


(01 


2 


6. 


(4 


مرحلة الدراسة والإعداد: حيث تقوم الإدارة بدراسة دوافع وحاجات 
العاملين و العوامل الإنسانية والاقتصادية والقانونية وتركيبة القوى 
العاملة ودوافع وحاجات الإفراد والتغيرات التي تطرأ عليهم خلال الفترة 
السابقة و كذلك المعدلات الحالية للأداء وصولا لما يمكن أن تحققه العملية 
برمتها على المستوى الشخصي للعامل والخاص للمنظمة والعام 
200 وغايتها معرفة الهدف من نظام التحفيزء نوع الحافن 
الحد الأدنى من الأجور, معدلات الآداء الوظيفي الفردي والجماعي» 
ووضع الخطة على أساس مُحددء أخذة بنظر الاعتبار البعد الاسترائييجي 
لما وما يمكن أن تواجهه من متغيرات مستقبلية. 

مرحلة تجريب الخطة: وفي هذه المرحلة تلجأ المنظمة لتهيئة الظروف 
الملائمة لتنفيذ ألخطه وتجريبها على نطاق ضيق للتأكد من مناطق الخلل 
والضعف فيها ومعالجتها قبل التقييم لما. 

مرحلة التنفيذ والمتابعة: على ضوء ما حصلت عليه الإدارة من معلومات 
سابقة يتم تعديل ألفطة والشروع بتنفيذها ومتابعتها للتعرف على ما 
حققه نظام التحفيز من نجاحات أو قدرات ومتابعة التغذية الراجعة 
للوصول إلى مرحلة تكاملية من إعداد ذلك النظام ( أ). 


01 عادل الصالح مؤيد السالم» أدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي؛ مصدر سابق 200-199. 





نظريات بغية وصوطا إلى أعلى مستويات الكفاءة ولتأخذ الصيغة العلمية ١‏ 
إعدادها وتنفيذها وأداءها ومن هذه النظريات نظرية ماسلو الهر 255ظ 
نظرية التعزيز» نظرية الحاجة للانجاز » نظرية العاملين؛ نظرية المساواة ... كمأ 
وتسعى إلى تحقيق استجابة مؤقتة لفترة معينة؛ أو هدف معين. 
نتحديد هيكل الأجور والتعويضات؛- ْ 
يُعتبر موضوع الأجور والحوافز من المواضيع المهمة والذي يشغل جانباً 
كبيراً من اهتمام إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية لأسباب منها ما يُعطيا 
مساحة كاملة للمنظمة في التميّز والمنافسة لكسب الإفراد المهرة فيهاء وكذلكا 
ترفع أنظمة الأجور الفاعلة من معنويات العامل وزيادة شعوره بالرض 
والاعتزاز والرغبة في الاستمرار بعمله وأداءه بفعالية» وفي حال فشل نظام 
الأجور قد يحصل العكس. ٠‏ 
وتتف شكل الأجون عن أأنهذلك امكل الذى يدقن عذة من القيانكا 
(الدرجات) المالية في المنظمة وعدد الوظائف التي تحتويها كل فئة كما يعكسا 
الميكل مدى الأجل لكل فئة ونسبة التداخل بينهما. [ 
وتأخذ هذه الأجور أو التعويضات (6052602مده©) شكلين رئيسين؛ إ: ا 
بصورة مباشره كالراتب النقدي مثلأء أو التعويض غير المباشر الذي لا يرتبطا 
بمستوى أداء محددء أو بجهد معين أو بسئوات الخدمة وقد يحصل عليها الفرذ 
بمجرد انتمائه للمنظمة ويتمثل بالضمان الاجتماعي» تعويض البطالة» الرعاية 
الصحية .... وغيرهاء غايتها هو توفير الحماية للعامل والمنظمة على حد سواء 





|التعويضات لتحقيق التكامل بين الأخير من جهة» وبين الاستراتيجيات ألعامه 
المنظمة ولأنه لكل منظمة دورة حياة مؤلفة من ست مراحل (الولادة» النموى 
لنضجء الثبات» التدهورء وأخيراً مرحلة التجديد) وكلما استطاعت إدارة 
ألوارد البشرية تحديد المرحلة الت تمر بها المنظمة كلما كانت أقدر على أيجاد 
نزيج من التعويضات يتناسب معها. 
وتهدف المنظمة من وضع نظام التعويضات سواء كانت مباشره أو غير 
التي الا 
| - أن يكون كافياًلموازنة الجهد والوقت المبذول من قبل الفرد العامل. 
| - أن يكون دفع التعويض متساوياً على اساس الجهد المبذول» مرتبط 
| بالمهارات والقدرات والكفاءة وطريقة الأداء. 
| - أن يكون التعويض مستمر ويخلق شعوراً لدى الفرد بالضمان والأمان 
الوظيفي. 
ا - أن يكون محفزأ للعامل لتفعيل روح الإنتاج والإبداع . 
| - أن يكون التعويض مقبولاً لدى العامل الذي يستلمه . 
2١‏ 1ك لوج الاق عنير ختارلة و الفامة الاي 


ا - جذب موارد بشرية جديدة. 


1) تخالد الهيتي؛ أدارة الموارد البشرية» مصدر سابق» ص 157 . 
ْ الأجر هو المبلغ النقدي الذي يدفع للعامل مقابل ساعة أو يوم أو شهر عمل. 
# التعويض هو جميع المكافآت التي تقدمها الإدارة للعاملين نظير رغبتهم في أنجاز الإعمال والمهام 





- تعزيز صورة المنظمة بين العاملين فيها وبين مجتمع الإعمال ( ).2 | 
ومن خلال بيان أهمية التعويض على إدارة الموارد البشرية؛ ينبغي ان 
تُراعى عدة معايير في توزيع التعويضات منها:- 0ْ 
ه الآداء وتعتمده الكثير من المنظمات رغم صعوبته لعدم إمكانية تمد ظ 
معايير للأداء. ولصعوبة تعميمه على كافه الوظائف ولأن الآداء مرتبطا 
بالحائج كما ونوعاً » لذلك نظي الضعوية عند تعويفن القرد كنا وليدا 
نوعاً وصعوبة تطبيقه في الدول ذات الظروف الاقتصادية الغير مستقره. | 
ه التعويض عن طريق الجهود على افتراض أن الفرد الذي يبذل أو بجاولا ظ 
أن يبدل جهدا لانجاز عمل معين »جب أن بكانا أو يعض : 
ه الاقدمية اثتهندهة أو معيار حقوق الوظيفة ويرتبط بفترة بقاء الفرد فا 
ول مف 





0 


60 0 2 0 3 التعويض على أساس المهارات سوام ا 


صعونة العمل ويضمد على تقيد وصعوة العمل الف من ب الا 
ا 


ه الوقت الاستثنائي ويُستخدم هذا المعيار للإعمال التي ترتبط بوقت غدداً 


أو برامج معيئة) وإغا يتم تقدير الوقت ويحدد التعريض على أنيناً 1 
لوقف قدي( 22 | 


(1) سنان الموسوي ؛ أدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي » مصدر سابق . ص 135- 160. 
(1) خالد عبد الرحيم الهيتى » أدارة الموارد البشرية » مصدر سابق » ص 149-147 . 
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ْ الأجور للعاملين:- 

| - منها المال والدافعية والتي بموجبها يعتبر امال الحافز الوحيد فهو من 

| أهمها في تحريك الدافع الأساسي للحمل وتختلف طبيعة تأثير هذا 
التعويض من شخص لآخر ويجب أن يُراعى ذلك من قبل جهة الإعداد 

| يكل الأجور. | 

| - المؤثرات الخارجية وتتمثل في سوق العمل وحركة العرض والطلب على 

| الموارد البشرية وارتباط الأجر بهاء فإذا زاد الطلب على الموارد البشرية 

زاد الأجر وبالعكس . وتأثيرات الاقتصاد ومستويات المعيشة و معدلاات 

النمو في الاقتصاد الوطني والحكومي والنقابات وتأثيراتها وضغوطها 

على تحسين مستوى الأجر للفرد العامل وهذه بعض أهم العوامل 

لحاوس 

| - العوامل التنظيمية وهي عوامل مستقلة مرتبطة بالمنظمة نفسها كعمر 

+ اللطيه خهنهة» لرع الم اسلف [.. ليه )توم المهارات 
الممشخدنة كل ذلك يرقظ بالأعن وينتاسب “معة. تتاسبب: طرفي أن 

001 عكسياً حسب المعطيات السابقة. 

ا - بيئة المنافسة وهذه تتناسب طردياً مع زيادتها فكلما ازدادت المنافسة في 

<< البيئة الخارجية ازداد مستوى التعوبضات وبالعكس إذا ما كانت مستقره 
أو منحدر 2 








(2) خالد عبد الرحيم إيتي ؛ أدارة الموارد البشرية » مصدر سابق » ص 138-136 . 
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1:نظام الأجن الزمي وينم الدقع على أساس :وتحدة زمنية معينة “ولا ينقدرا 
الأجر بتغير كمية الإنتاج وعيوب هذا النظام هي: ظ 
- يصعب استخدامه في الحالات التي لا يمكن فيها ربط الإنتاج بالأداء 
كوحدات كمية كالأعمال الإدارية» الهندسية...الخ أو في الإعمال الها 
يكون الاهتمام بالجودة على حساب الكمية. 
من عيوبه هو عدم تشجيعه للوبداع لتساوي العامل الجبد مع غيره. 2 ) 
- يصعب من خلال هذا النظام التبوء بعنصر العمل كأحد عناصرا 
الإنتاج. ٠‏ 
0 نظام الأجر بالإنتاج أو الأجر التشجيعي (مطع 55 عهة 1م16 م15 ا 
ويُحدد الأجر فيه على أساس الإنتاجية ويعتمد على أسلوبين هما: - | 
- تحديد الأجر على أساس الإنتاج الفردي؛ وفيه يدفع الأجر عن 
قطعة منتجة بغض النظر عن العدد. 
- أجر ألقطعة المتغير» ويُحدد بموجبها سعران لكل مستوى إنتاج مثلاً 
- تدفع 100دينار لكل 50 قطعة مُنتجة. 
- تدفع 150 ديئار لكل 51 قطعة متتجة فما فوق. 
3. تحديد الأجر على أساس الإنتاج الجماعي ويتم حساب الأجر 
أساس الحهد الجماعي وليس الجهد الفردي المبذول في العمل. 





أسائنها تردة اللسوفا م كن لنياف مين لالس التق انها اد 

| خلاصة القول إن لإدارة الموارد البشرية ذات البعد الاستراتيجي وظائف 
لتعددة أختلف الكتاب والمتخصصون في عددها وأهميتها ولكن من خلال هذا 
ألبحث حاولنا تقديم صورة موجزة عن أهمها أو ما أثفق عليها بين الكتاب 
ا أن عدد الوظائف الملقاة على عاتق إدارة الموارد البشرية الإسترائيجية 
تختلف من منظمة إلى أخرى وارتبط ذلك محجم المنظمة من جهة ونوع الماتج ( 
سلعه/ خدمه ) أضافه إلى نظرة الإدارة العليا للموارد البشرية ومستوى ثقافتها 
وإمدى اهتمامها بتلك الإدارة ويعلب نوع المجتمعات التي تتواجد فيها تلك 
لنظمات دوراً في تحديد فاعلية إدارة الموارد البشرية » وقد تكون هذه الأسباب 
'زغيرها مجتمعه سببأ رئيسياً في تحديد موقع إدارة الموارد البشرية التنظيمية إضافة 
إلى تحديد عدد الوظائف وأهميتها . 

٠‏ إن اعتماد هذه الوظائف من قبل إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية وفق 
أسس علمية مبنيّة على بيانات ومعلومات دقيقة ستساهم في تكوين رأس مال 
.أكري للمنظمة يكون سبباً في جعل المنظمة في موقع منافسه مع أقرانه» كما أنها 
نتساعد على تحريك واكتشاف قنوات الإبداع لدى العاملين من خلال دعمها 
الإدارة ا معرفة وللشريحة المبدعة داخل منظمات الإعمال» أضافة إلى قوتها في 
خيص نقاط القوة والضعف لتطوير الآولى وتحسين مستوى الثانية. 







(1) سنان الموسوي » أدارة الموارد البشرية وتاثيرات العولمة عليها » مصدر سابق » ص 147-143. 





المرجوة في أداءها لمختلف الوظائف يرتبط ارتباطاً وثيقاً بقياده فاعله تعي الدورا 
الذي يمكن أن تلعبه هذه الإدارة بمختلف أنشطتهاء إضافة إلى معرفة تلك القيادة 
باليات العمل وإيمانها المرتبط بالطموح لأن تصل إلى أعلى مستويات الإبداع 
لتحقيق التكامل بين أهداف المنظمة والإدارة نفسها والفرد وامجتمع على حدا 


سواء. 





المبحث الثاني 
دور القيادة في إدارة الموارد البشرية ؛- 
قيادة الاستراتيجية الفاعلة وإدارة المعرفة ؛- 
لقد كان 0 لما في القرن د والعشرين وفى ظل المنافسة 

















1 500 0 على اقتصاد المعرقة. 

| فقد بدأت الحكومات تعطي اهتماماً كبيراً للمنظمات التي لديها مستوى 

أفضل من المعرفة 2356 0مك بمعنى أنها ذات مستوى متميز ومتفوق في جال 

قلسل على الطرقة لان مدي يعوا الاك لمشيل بعد 
أفس. 

فلقد أصبح نجاح المنظمات عامة يعتمد بدرجة متزايدة على استغلاها 

إلكفء لمصادر المعرفة الداخلية والخارجية في التكيّف مع المتغيرات التي تحدث 

في عميطها. 

ا ولان المعرفة بقية على مر الزمان تثري منتجها وناقلها ومستخدمها لعدم 

زقوفها عند حدود معينة من جهة ولان احتكارها أو تحديدها بفترة معينه يعد 

لستحيلاً في ظل التطور العلمي والتقتى في عالم الاتصالات. 

لذلك انصب الاهتمام على الأفراد وقدراتهم وإمكانياتهم لاعتبارهم 

أحجر الأساس في بناء مجتمع المعرفة» مجتمع ما بعد الرأسمالية - والذي يتميز 

إأن مورده الرئيسي هو العلوم والمعارف وليس رأس المال أو الموارد الطبيعية 

إغيرها من عناصر الإنتاج. 


فقطء بل الأهم من ذلك هو تبادل المعلومات والخبرات فيما بين الأفراة 
وبعضهم البعضء الأمر الذي تطلب تاكيداً خاصاً على إدارة درا 
الإستراتيجية. 0 
وقد أصبحت إدارة المعرفة أحد أهم الوسائل المستخدمة لزيادة كفاءة 
المنظمات وتطوير قدراتها الإبداعية بحيث تكون قادرة على الاستفادة 9 
المعلومات و تكنولوجيا المعلومات في تحسين مستوى المخرجات القدمه للزبائر 
خاصة في ظل زيادة المهام والأنشطة التى تعتمد بصفة أساسية على المعلوماتاً 
ولليقافية العديذة قيئة نظنات الأعمال: [ 
وإذا كان تطبيق إدارة المعرفة قد بدأ تحديداً في القطاع الخاص إلا أ: انا 
انتقل بعد ذلك إلى القطاع الحكومي منظماتها سين طرق تقديم الخدماتاً 
وتحسين العلاقة بين المواطن أو العميل وبين المنظمات الحكومية وترشيلا 
العمليات التى تتم داخل الإدارة الحكومية بحيث يتم الاقتصاد في النفقاتا 
وتحسين الأداء بالمعلومات والمشاركة فيها. ا 
ماج تطبيق. إدارةالممرفة. في اللتظمنات 'الإدارية بتضفة إغامة». وفر ا 
الوحدات والدوائر الحكومية إلى مجموعة من المتطلبات بأتي على رأسها عه 
العرافة مويف هين :أن كن القانة مكلا ردول اغوي :رديه القلدقة عار 
شرح رؤيته لهم. 
ويمكن تحديد مجموعة أنماط للمعرفة هي: ْ 
- المعرفة الظاهرة عو160<مما انهناص«ظ: وهي الخبرات شار 
المحفوظة في الكتبء والوثائق أو أية وسيلة أخرى؛ سواء أكانت مطبو ْ 





| ولشره بوضوح. 

ْ - المعرفة الضمئية 6هل160<«مصكا 120(6: هي المعرفة الموجودة في عقول 
الأفراد والمكتسبة من خلال تراكم خبرات سابقه وغالباً ما تكون ذات 
طابع شخصي مما يصعب الحصول عليهاء على الرغم من قيمتها البالغة 
لكونها مختزنه في عقل صاحب المعرفة. 

-- المعرفة المتقدمة عع01»0س؟1 عمصه0ى: هي ميزة معرفية إضافية تتميز بها 
يا “جينة أو شركة نم بنافشيها "وا عنعها افركراً #اشيا دما 
ويدخل ضمنئها المعرفة ألابتكار ية عو#160مصط! ددقه«مصصة الي تمكن 
الشركة من قيادة قطاعها الصناعي با تنفرد به من معرفة على منافسيها. 
| - المعرفة الفردية والجماعية: الفردية هي كفاءات الإفراد والمعلومات 
| المعرفية المتراكمة لديهم. والجماعية تتألف من المبادئ المنظميه مثل 
الكهواءاع الزواتية والعولدة ريخل الحذاؤة العلياة "0 

ظ وتجدر الإشارة إلى أن هناك فرقاً بين إدارة المعلومات وإدارة المعرفة كما 
أن هناك فرقاً بين المعلومات والمعرفة. 

ا فالمعلومات هي بيانات منظمة ومرتبة لتلبية احتياجات معيئنة أما المعرفة 
ما يفهمه الناس من المعلومات وكيفية استفادتهم منها. 


















11)حسين عجلان حسن» إستراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الإعمال» أثراء للنشر والتوزيع: 
| الطبعة الأولى» سنه 2008؛ ص 23-22. 





تتعامل مع الأشياء (الوثائق - رسومات التصميم - الجداول الإلكترونية-ا 
رموز البرامج). ئ 
أما إدارة المعرفة فهي تتعامل مع البشر (الاختراعات - سرعة الخاطر ظ 
القدرة علي التكيف- الذكاء والتعلم) وتهتم بالتفكير التقدي والابتكارا 
والعلاقات والأغاط والمهارات والتعاون والمشاركة وهي تدعم وتسائد التعلما 
الفردي وثتعلم الجموعات. 
ثالثا: أهمية إدارة المعرفة ؛- ظ 
تمثل إدارة المعرفة أهمية كبيرة سواء بالنسبة للمنظمة أو للأفراد 
العاملين فيها وللمجتمع كذلك » وقد ازدادت هذه الأهمية في السنوات 
الأخيرة بسبب المنافسة الشديدة في الأسواق العلمية وزيادة معدلات الابتكارا 
التجنيد ومجرة العقول والعقوط العاقنية از ,زيادة الالف ماق الكفارات ا 
وغيرها من الأسباب. ْ 
وتبرز أهمية إدارة المعرفة فيما يلي ( أ): | 
1) تحقيق نتائج ايحابيه في السياق التنظيمي إذ يتم بموجبها أغناء العمل 
وتعزيز الإنتاجية» ورفع وتائر نموهاء كما وتجعل الزبون مبتهجاً في تعاء ١‏ 
مع المنظمة. ا 
2© من خلال عمليات تخزين واكتساب واستخدام المعرفة تساهم في تحقيقا 
قيمة مضافة لمختلف الأنشطة والمستويات. 


(1)حسين عجلان حسن » استراتيجيات الاداره المعرفية في منظمات الإعمال » مصدر سابق » ص | 
١ .7‏ 





| وتبؤها في مقدمة المنافسين. 

4 تساهم إدارة المعرفة في إعادة هيكلة المنظمة وتساعد في تطوير المنظمة 
| المواكبة متطلبات البيئة ألاقتصادية. 

أ5) التقليل من التكلفة الإنتاجية والإدارية: تساعد إدارة المعرفة على التقليل 
0 من التكلفة وزيادة الأرباح التي هي هدف أساسي لأية منظمة من 
| المنظمات. 

ا 6) تشجيع الابتكار» يساعد تبادل المعلومات والأفكار على تشجيع الابتكار 
7 موا تحني الشف تن اج التعسان لطر ا 

0 إيجاد ثقافة تنظيمية تشجع التعلم لان تطبيق المعرفة يؤدي إلى التعلم 
المستمر على المستوى التنظيمي؛ من خلال تناقل المعرفة داخل المنظمة 
وإضافتها للمعرفة التنظيمية الموجودة بطرق تكاملية تنمو من خلالها 
عموم المعرفة التنظيمية وبالتالي رأسمالها الفكري © ولا شك أن المعرفة 





11 هادية فخر الدين خالد» إدارة المعرفة التنظيمية:المدأخل النظرية ومتطلبات التطبيق في المنظمات العامة في 
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الى رشحت عن تلك البيانات. ٠‏ 
فالقدرات المتمثلة بالإمكانيات الفردية والتى يمتلكها بعض الإفراد فأ 
قدرتهم على تحليل وتفسير المعلومات والتصرف على غرارها وقد يكون الأخيرا 
هو الاتجاه الذي يدفع الفرد للتفكير والتحليل والتصرف ( أ). [ 
- وللقيادة الإدارية الفاعلة وصايا من قبل الخبراء في إدارة المعرفة هى:- أ 

(1) أهمية إظهار إدارة المعرفة من خلال الروابط المباشرة بالمشاريع الحقيقية. أ 
(2) التركيز العملي يمكن أن يكون أكثر العوامل إقناعا في التغيرات [ 
الما ظ ظ 

(3) يحتاج كبار المديرين لتوجيه السلوك ومشاطرة المعرفة من خلال التركيزً 
والرؤية. ١‏ 
(4) الحاجة إلى تجنب الثقافة الى تشجع على التنافس الداخلي والارتيابا 
واختزان أو احتكار المعرفة. 0 

(5) تهيئة وتدريب من يمتلك ويستخدم ويدير المعرفة والمعلومات(  .0©‏ | 

أن تجارب المنظمات الحديثة تبرهن على أن تحقيق الأهداف التنظيمية من 
فول:(انسلاا) الزازة النقرية أن تعدى نا فأند أطت الدزن اميه 
رعاية وتنمية الأصول البشرية (رأس امال الفكري ) فالبشر في النهاية هم الذينً 
يعظمون الاستفادة من الموارد وليس العكسء بمعنى أن رأس مال المنظمة أصبح] 
يتكون من مجموع الأصول المادية والبشرية وآلان الأخير قد تعاظم دوره و|. 


(1) ناصر محمد العديلي؛ أدارة المعرفة الجلة الالكترونية الاقتصاديه » الانترتيت 31606.6901,الالثاللا ‏ أ 








في ذلك العصرء فعلى القائد تغيير دوره كفعل منطقي استجابة لمتطلبات عصر 

الحداثة. 

| -مميزات (تخصائص ) المعرفة ( أ):- 

| 1)إنتاج المعرفة:- ويتم ذلك بواسطة الإفراد المبتكرين للأفكار الجديدة 
والذين يتم الاعتماد عليهم في عملية الإبداع المستمر في تجال المعرفة. 

| 2)امتلاك المعرفة:- إي أنه يحق للمبتكر أو صاحب المعرفة امتلاكها والحفاظ 

| على حقوقهم من خلال تحويل المعرفة إلى براءة اتختراع تتمتع بالحماية 

| القانونية وحقوق الملكية الفكرية. 

ا 3 تجدد المعرفة:- أن المعرفة تتطور وتتحسن بمرور الزمن في عقول الإفراد. 

قوم المرفةات بويع :للف بفلة روحائطظ مال الأوراق الآثلدم 

الأشرطة...الخ. 

| 5)تصنيف المعرفة:- أي عملية تصنيف المعرفة بأشكال وأنماط متعددة 

ا 0005 

| :سام الحرفته وعدف ددلك سيب نلعن اتفينول «ملبهة بلقل 

| الصحيح وني الوقث المناسب أو في حال عدم استخدامها وتوصيفها أو 

بموت مبتكرها أو إحلال معرفة جديدة وغيرها من الأسباب. 

- اسثراتيجيات تشكيل وتطوير المعرفة:- 





'!2) حنا الفرج ‏ أدارة المعرفة » ركن الكتب العامه » ص 3» الالترنيت 
َ معمو/نلمة نط1 /ماصأ. طب يا ننايناينا 





موضوعية؛ تكون عامل حاسم في تكوين صورة واضحة عن أهداف النظمة 
والبعد الاستراتيجي لإلية عملهاء والمعرفة تتشكل بتوفر المعلومات اله 
وتلقيها من قبل ( الباحث / ارافرين العمل التخميص )اركذلك وور ساني 
فعلية لتطبيق هذه المعرفة في تطوير ( فكره / منتج ) أو حل إشكاليه محدده. 2 | 
وعاناة غدل الضلنات: التفية ل .منظيات الأعبال تيلاف: إل الطوير 
المعرفة لأسباب وأهداف مختلفة وتتمحور استراتيجياتها جميعاً حول لتفوق /| 
التميز / زيادة الإرباح / التنافسية. 
- من ذلك يمكن تحديد أهم هذه الاستراتيجيات بالاتي:- 
- إستراتيجية تطوير المعرفة لتطوير قطاع الإعمال. 
- إسترائيجية زيادة القدرات المعرفية العلمية ( التقانية ) في المؤسسة. 
- إستراتيجية زيادة القدرات المعرفية الفردية في المؤسسة. 
> [نقراقنية خلق كرف 1 
مجالات وأبعاد دورالقيادة في إدارة المعرفة :- 
يتفق الباحثون على أهمية دور القائد في المنظمة التعليمة انطلاقا ٠‏ 
مبدأ التعلم من خلال القدوة» ني هذه المنظمة يكون القاكن امعلما :وامة 
ومدرباً ومشرفا في نفس الوقت' 2 “. ويمكن توضيبح دور القائد في إدارة المعرفة : 
في إطار العناصر الآنية 


(1)أكرم ناصر » نظم أدارة اللعرفة ودورها في تفعيل عمليه البحث والتطوير» مجلة مركز الدراسات أ 1 
والبحوث العلمية » دمشق » ص 3 -4ء الانترئيت :اع ١ا.3541.ل/لاللاللا‏ ا 


,2011011197 عغسلرمعساط خ #معدععدمدكة ععلء 1د م ]و10 معدم مااع نما سمدرما 
0 ,رلته تع طنط طتره سطع نس8: 01010 1 








1- ا 2 للمعرق فة ا 0 دة 1 مس ا 

تتم هذه المرحلة من خلال الاستبيان والمقابلة مع العاملين والعملاء 
ا 00 وخارجها ويستطيع القائد هنا تحديد ما إذا كانت هناك ممارسات 
زسياسات موجودة لإذارة المعرفة .وكذلك مدئ. ملائمة المياكل التنظيمية 
اكيقية الحخضول غلن العلوعات .ومدق وجوه آلياث: لفطل الغرقة مق عقود 
العمل أو وجود نظام حوافز مساند لإدارة المعرفة أبعاد الثقافة التنظيمية ومدى 
أشجيعها لتطبيق إدارة المعرفة و مدى توافر البئية الأساسية اللازمة لا. 
رقع إسترائيجية لإدارة المعرفة:- 
ا يتولى القائد هنا تخطيط وتصميم الاستراتيجيات والخطط المستقبلية 
التعلقة بإدارة المعرفة حيث يركز على صياغة الأفكار والرؤية المستقبلية التي 
أكون الأساس في بناء ثقافة تنظيمية' أ2. ويجب أن تكون هذه المنطة واضحة 
يستطيع القائد أن يشرحها للآخرين قولاً وفعلا ولضمان تبني العاملين في 
المنظمة هذه الرؤية» يتعيّن على القائد الاتصال والتعامل الدائم معهم وسماع 
إدود أفعالهم عن تلك الرؤية وأن يتم ذلك في إطار عملية مستمرة يتم فيها 
أقييم تلك الرؤية وأن تكون إستراتيجية إدارة المعرفة جزء من الإستراتيجية 
العامة وذلك لتأكيد أهميتها لدى كل فرد.من أفراد المنظمة. 
وينم ذلك نن خلال الاتتغادة من المعرفة الموتجودة. :وخلق مغرفة 
أجديدة وتحويلها إلى عمليات أو خدمات جديدة . 


مغ[ ع1 1ه ععتاعة:21 لطة تنث 116 :06ز[مراء115 قاط قط1]' .ععدوة ممنهة1(2) 
.6 ولإع اع :تلات 100115160837 علرملا برع[ ,2300 تمع :0 





ا ب د عرق 0 222222000606 أ 6 22#2#010111ظ 3 


تقوم القيادة في هذا المجال بإنشاء إطار تنظيمي لإدارة المعرفة كما تستطيعا 
القيادة تبسيط الإجراءات والعمليات لكافة الإدارات بالمنظمة وكذلك تؤديا 
دوراً مهما في إيجاد ثقافة تنظيمية ملائمة تتيح المشاركة في المعرفة والتعلم من 
الآخرين بصفة مستمرة. وقد استطاعت المنظمات التي تبنت هذه إلا دارة أن 
تتغلب على مشاكلها من خلال فرق العمل من مختلف الإدارات ومن ثم يتما 
التوصل إلى حلول مبتكرة ومتميزة من خلال العصف الذهني في فريق العملا 
010 
4- تنفيذ إدارة المعرفة : ا 

ويكون ذلك عن طريق استيفاء المدخلات المطلوبة وإزالة العقباا 
الموجودة ألتى تعيق إدخال المفهوم. وما لاشك فيه أن تطبيق إدارة المعرفة ف) 
العديد من المنظمات قد ارتبط باهتمام القيادة بإدارة الموارد البشرية وثوفيرا 
فرص التدريب والتعلم أمامها. وتستطيع القيادة توفير فرص وأساليب التعل 
أمام العاملين من خلال إتاحة تداول المنشورات الداخلية والفيديو والمحادثات] 
الصوتية وإتاحة فرص التدربب؛ سواء من خلال الرؤساء المباشرين أو الدوراتا 
الرشو ار الب | 


وللنك بعك عادول بتع[ ,م2310 مدع :0 ع اتصوع[ 1186 1101028لاظ . أ مقراننة1/1 13161 : 
3 .ص 1996 ١‏ 

26 :2.0 دمع صتطمة7؟ بععصعى أ أاعأه1 لمصمكممعتصدعن0 عمتلائدد8 ستتجرمطعانا برول (1)2: 
.7 ,ووهم5 ١‏ 





السنوية» والكتيبات: وشرائط الفيديو. وإلى جانب الاهتمام بالتعليم المستمر 
[التدريب: تهتم القيادة بتمكين العاملين وتفويضهم وتوفير الآمان الوظيفي لمم 
إتغيير نظام التقييم والمكافآت» وذلك لإيجاد طرق أكثر فعالية لمكافاة عمل 
الفريق وتشجيع العاملين على الابتكار والقيام بممخاطر محسوبة من أجل التنمية 
الستمرة والتعلم من النجاح والفشل وبحسن اختيار الرؤساء المسئولين عن إدارة 
إلعرفة الذين يجب أن بتصفوا بالرغبة في التعلم» والعقلية المتفئحة» والتواضع 
| سرون وو شرم بعادي نيغرذة الزي امن لاوما 

ا وتتولى القيادة في هذه المرحلة تصميم شبكة المعلومات الخاصة بالمنظمة» 
([تحديد وتوثيق تجارب المنظمة التى تعد معرفة وتحديد أفضل ممارساتهاء ثم 
كينها جميعا بطريقة مناسبة؛ لتصبح نواة للمعرفة الموجودة في المنظمة. 

- نقييم إدارة المعرفة: 

| يتم القيام بعملية التقيبم لتحديد ما إذا كان من الأفضل استكمال تنفيذ 
لسياسة معينه بالطريقة نفسها أو القيام بتغييرات للوصول للأهداف الموضوعة. 

١‏ ويستطيع القائد أن يقيّم تطبيق إدارة المعرفة من خلال استقصاء آراء 
العاملين حول مدى تحقيق المنظمة للأهداف الخاصة بإدارة المعرفة مع معرفة 
بإراتههم ومقترحاتهم للتحسن وبحث الشكاوى إن وجدث. 

:1 ويمكن للقائد هنا تشكيل فريق التقييم تحت إشراف إدارة المعرفة (مدير 
العرفة) بالتعاون مع إدارة الموارد البشرية ”21. 
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ومن زمان لآخر ومن مجتمع لأخر وهي محد ذاتها كنز تثري مالكها وتمعل لما 
خصوصية تمي عن غيره من الذين لا يمتلكون هذه المعرفة أو من هم مجاجا 
إليها. ٠‏ 
نظرة العالم المعاصر للإنسان وللمعارف البشرية واليات إيجادها وتطويرهاأً 
وتناقلها والأدوات المستخدمة في تحريك الفكر الإنساني لإبداعها ( تدريب /أ 
اجتماعات / موتمرات ...الخ ) دفعت منظمات اليوم ليس للاهتمام بالمعرفة 
فقط وإنما لتخصيص إدارات متخصصة بها تبتعد بأهدافها إلى أبعد من المنظوراً 
الاعتيادي لتصل إلى تحريك بواطن الإبداع لدى الإفراد وتنمية إنصاف المواهبا 
وصقلها لتصل إلى موهبة كأمله. ا 
أضافة إلى انتباه منظمات الإعمال لقيمة وأهمية مالك المعرفة واعتبارةا 
أصل من أصول المنظمة ورأس مال لا يقل قدراً عن رأس اذا ( التقدي / 
العيني ) الذي يُتيح للمنظمة الفرصه الكافية للمنافسة ومواجهة التغيرات فأ 
البيتتين الداخلية والخار.جية. ١‏ 
ويرتهن وجود إدارة للمعرفة في منظمات الإعمال وما يتمخض عنها ٠‏ ا 
نتائج بوجود قائد فاعل يؤمن بالمعرفة كاداة للتواصل والمنافسة والاستمرارية]. 
إضافة إلى امتلاكه ثقافة تنظيمية تمكنه . من الاهتمام بالموارد البشرية واعتبارها 
عامل أساسي بل قيادي لباقي عوامل الإنتاج . ا 
القيادة وتنمية رأس المال الفكري؛:- ا 
بلا شك أن جميع المنظمات ل تم بفهم كامل أهمية راس امال الفكري ولأ 
بالابعاد المعرفيه الناتجه عنه. وان كان الاهتمام في جوانب معينه كرأس المال مثلا. 






















2 0 
الاعتمام بالفرد على آله ميزة تناقننية ل يظهر اله في اقات متاخره تتنياً: ول 
بعد اليوم في ظل عالم المعرفة وأنظمة الاتصالات المجال مفتوح لكافة المنظمات 
لان تخوض التنافس والبقاء بفاعليه في سوق العمل مالم تمتلك معرفة حقيقية 
لأهمية التنافس والياته اضافة الى مقدرتها على استثمار رأس امال البشري 
[الفكري داخل التنظيم باعتباره مصدر مهم للتنافس لايمكن تقليده. 

| وتعتمد هذه المعرفة على مجموعة عوامل منها ادارة عليا تهتم بالموارد 
البشرية وثعي دورها ووجود ادارة موارد بشرية استراتيجية قادرة على القيام 
يمهامها بفاعلية اضافة لوجود قيادات ادارية تعمل وفق اسس علمية لاستظهار 
القدراث والطاقات الكامنة لدى العاملين وتحويلها لمعارف وعلوم جديدة؛ تعتبر 
رين اعلمي: للمتظمة متاق أن ياعم فى اتكوين .رانن بفال (معرق/اماذي) 
أضعها في مصاف النظمات النافسة والبقاء لفترة اطول ولان القائد الاداري 
اموه سهاو نكن السدرواكس ف انه القار اس وقدوديها وال هانق رادها 
أخولي الدور القيادي في مستقبل حياتهم الوظيفية فآن امكانية استظهار تلك 
القدرات تدم من خلال: - 

فجي مديري الادارات لاصطحاب معاونيهم في اجتماعات الرؤساء. 

١‏ فمنفيع لازام على الانافا والقاء مو مما بين اديع رياز 
| الافكار والاراء القيمة. 

51 طباه لظابةد رقابجة نايح لو اننا مور ستقرةزفن سقرق الاقاة قن 
مواطن الابداع والمعرفه لدى العاملين ويتم ذلك عن طريق الملاحظة 
الشخصية او رفع التقارير أو المشوره: 


| /.تمويض قائل ال را اعارنه ارجف ل لكان اسلف اتاب بي 
الادارية ورفع الروح المعنوية من خلال نظام اللامركزية الاداري ( 4 
وقد زاد النظر لرأس المال الفكري كمصدر لتحقيق اليزة التنافسية ب 
سف د ل ا 0 ٠‏ 
ولان تقدير قيمة الافراد الذين يمتلكون رأس امال الفكري يعتير من الامور 
الحاسمة في تحقيق التمايز. ا 
اضافه الى ذلك من ضمن انواع القيمة التي يمكن للمنظمة تحقيقها هيأ 
تراكم الارباح وتحديد الوضع الستراتيجي والاستحواذ على ابتكارات الاخرين) 
مع كسب ولاء العملاء وتحسين الانتاج مع تخفيض التكاليف (2). [ 
ويحقق ذلك دورة حياة أفضل للمنظمة ويساهم في تئمية الافراد ٠‏ ا 
الاستخدام الامثل للموارد البشرية والمادية مع تعظيم الربحية وتنمية كوادرا 
أدارية متميزه (2). ١‏ 
د الأعيقة العووة ا لدي لاله البشرفئ لفك رق رما تقد هد 
ننائج دفع بعض المنظمات للتوجه اليه وأعتباره مورداً استثمارياً يمكن أن 


(1) زكي نحمود هاشمء إدارة الموارد البشرية؛ مصدر سابق» ص 474. ا 

قراو سس ومنل ابترا لتخطيط وتنمية الموارد البشرية؛ الإسكندرية؛ الدار الجامعية للنشر» سنأ 
2 ص 373-372. ا 

(3) محمد إسماعيل بلالء أدارة الموارد البشرية» الازريطه؛ دار الجامعة الجديدة للنشرء سنه 2004؛ ص 
322-1, 

التفويض هو عملية بموجبها يثق الرئيس بمرؤوسه المفوض إليه السلطة لأداء عمل معين يعتبر مسثولاً ! 
عنه في ذات الوقت أمام الرئيس المفوض للسلطة. 





كلفة الاستثمار في رأس المال البشري هي بالتاكيد أقل بكثير من الاستثمار في 
فبره قياساً للعواقل. 

لذلك وجب على اداراث المنظمات وخصوصاً ادارة الموارد البشرية لآن 
فطو خطوة أكثر انجابيه من خلال التتحول الى #ادارة الامكانيات المحتمله 
لافراد. ظ 
لقد كان لظهو ر مفهوم المنظمة دائمة التعلم (صمأنمعتصدع 01 عستصتدع .]) 
أحافز لتوجيه معظم المنظمات على مستوى العالم لزيادة مهارات ومعارف 
العاملين من أجل مصلحة الفرد والمنظمة معأ ولأضافة قيمة لرأس المال الفكري 
إلذي تمتلكه. 



















لذلك فقد تبنت الكثير من المنظمات شعار ( البشر هم أكثر الاستثمارات 
'أهمية ) ( أ وتلعب ثقافة المنظمة دور مهم والتى هي عبارة عن مجموعة من 
إلقيم والسلوكيات والمعايير التى توضح للافراد ماذا يفعلون وكيف؟ ماهو 
للقبول؟ ماهو الصحيح؟ فالتغيير في البعد الثقافي والقيمي في عام اليوم أاضحى 
فو اسه 1 ظ 


|(1) اتحاد الخبراء والاستشاريون الدوليون» عائد الاستثمار في رأس المال البشريء القاهرة» ايترك 
]| للنشر والتوزيع» سنه 2004: ص 178-176. 

](2) على عبد الله أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية؛ أطروحة دكتوراء كلية العلوم 

| الاقتصادية وعلوم التيسير, جامعة الجزائر» سنه 1999» ص 125. 

أدارة الإمكانيات امحتملة للإفراد: هي الإدارة المسؤلة عن المجالات والطاقات الفكرية والابداعية 
| للأفراد والت لم تستغل ومكن استغلالها وتنميتها لتحقيق هيزة تنافسية بالنسبة للمنظمات . 





والطقوس وامحرمات ونظم المكافات والعقوبات والسلوكيات المرغوبة 
والمرفوضة مما يجعلها قوه جاذبة لافضل العناصر والعقول المتاحة في سو 
العمل. 
ولقد اقترح ادفينسون التقييم اللاحق لرأس المال الفكري: 
1.رأس امال البشري ويضم: الكفاءات والمعارف والمهارات والخبرات لد 
الموظفين وأصحاب القرار في المنظمة. 
2 رأس امال البنيوي ويضم: فدرة البنية على تحريك تطوير المبادرات مر: 
خلال 
الأخذ بالاعتبار التوقعات الجديدة والاعتراف بالأفكارالجديدة والمفاه 
والأدوات المتكيفة مع التغيير. ظ 
3. رأس مال الزبائن ويضم: جموع المعلومات حول الزبائن وعلاقاتهم معا 
المئؤسسة أصحاب القرار والعناوين والهياكل التنظيمية والشبكاث. ا 
4. رأس امال التنظيمي ويضم: مجموع الأدوات وتقنيات مجموعات العملا 
المعروفة ا 
والمستخدمة للاسهام في تقاسم المعلومات والمعارف في المؤسسة والموجهة 
قياسا الى رأس المال البنوي. | 
5 رأس مال التجديد ويضم: مجموع العناصر التى تسمح للمؤسسة بالتجدينا 
مثل براءات الاختراع والعلامات التجارية وحقوق الاستثمار والمواهبا 
الخاصة بالنشر والمؤتمراث. 

















| التي تزيد جودة عملها وانتاجيتها وامرتبلة 52 البنيوية أو غير 
البنوية مثل شهادة المطابقة الأيزو وملاءمة المعايير التطبيقية التى تزيد رأس 
مال اجراءات العمل التطبيقية في المنظمه ( .)١‏ 

أما سهيلة محمد عباس ( 2004 ) فقد ركزت في مقالتها على إدارة رأس 
ألال الفكري وربط إدارة المعرفة برأس امال الفكري من أجل تحقيق التميز» كما 
التأكيد على أن كفاءة رأس المال الفكري تزداد بتوفير برامج تدريبية متنوعة 
ا أساليب تحفيزية جماعية؛ مستندة إلى المهارات وتطبيق أنظمة التقويم المعتمدة 
الأساليب الكمية للوصول إلى جودة المخرجات ( 2). 

| وقد دفع ذلك الكثير للدعوة في #استثمار رأس المال البشري وفي 
له متهم الاقتصادي المعروف (الفريد ارال القطدنه8.ة) أن يعّدوا البشر 
إإأس مال يجب أن يُستثمر وأطلقوا على ذلك رأس امال البشري للاستفادة من 
أمكاناته وطاقاته للبناء والاكتشاف والتحليل وإعادة التركيب 3 
[الإبداع في اسعمان :باقن رؤاوس الأموال +.. وا يوك :صبحة ما سيق مقولة 
لارشال في كتابه ( أصول الاقتصاد ) (إن أثمن ضروب رأس امال هو ما 
مس فق البعنر) لان اراتن امال التشري يخقيد بسمة لا براق فى بخينء لان 
إنتاجيته يتصاعد بنفس اتجاه منحنى خبرائه ومهاراته وأن عمره المعنوي 





(1) محمد مرعي مرعيء إدارة رأس المال الفكري في المؤسسات وكيفية تقييمه؛ سئة 2007 الانترنيت 
901/05.9009/9-6017 . 

2 سهيلة محمد عباس» علاقة راس امال الفكري وإدارة الجودة الشاملة : دراسة تحليلية ونموذج مقترح 
| الإداري» السئة 2004 (26) , العدد (97) » ص 148-125, 


يخضع لقانون المنفعة المتناقص ( أ). 1 
لذلك يُعد الاستثمار في رأس المال ( البشري / الفكري ) مهم في خلا 
ميزة تنافسية للتنظيم يصعب على الآخرين تقليده. [ 
دورالقيادة في خلق الميزة التنافسية مع 1م07 ع حناناء مس00 ؛ ْ 
يقول :0:16 .21 وهو يضع تعريفاً للميزة التنافسية بأنها تنشا بمجره 
توصل المؤسسة إلى اكتشاف طرق جليلة أكثر فعالية من تلك المستعملة من ق, ظ 
المنافسين» حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميدائيا؛ وبمعنى آخمرا 
تعزو عداك تمملية [بداع متؤوقة الرامية'( 7 رقو تصوين راكع سبلن يلد 
ربط التمايز بالوبداع والذي يعتبر من أهم المصادر الذي يمكن إن تعتمد عليه 
منظمات الإعمال للبقاء في إطار المنافسة؛ ويقول جيفري فيفر 7286820) إذا 
زيادة الضغط التنافسي على المنظمات أدى إلى إعادة النظر في إدارة المنظماتاً 
لواردها كنتيجة حتمية للتعايش والبقاء على قيد الحياة في الأسواق. ويرى أن 
نجاح المنظمات يعتمد على طاقاتها البشرية ( الإفراد ) ويصفها بأنها مصدر 
للميزة الإستراتيجية التنافسية لهذا يجب الاستثمار في الموارد البشرية والعناية بها 
ركد برع مزافيفاف لللعوازه البكدرية البق مكتن التعطط نر التي 
للمنظمة هي :- 


1. أن يكون غير قابل أن يحل محله أي بديل. 


)2001 عادل المفرجي» أحمد صالح» رأس امال الفكري طرق قياسه وأساليب والمحانظة عليه مصدرا 
سابق ؛ ص 9-8 ا 
48م ,1993 ,1011013 تعغد[ ,"مممتتة!! دعل أعتادع تساعدم عجفاصة كط" ,هآ .1ل 20 








ن يكون نادراً وفريداً." 
33 لنبيه الققيء عل اعافة قيفة: 
41 «رصين اكيها انها 11 
ْ والميزة التنافسية هي أن يكون لدى المنظمة ما يميزها عن غيرها و يؤدي 
زيادة رجحيتها - امتله عار ذلك مصنع يمتلك منافذ توزيع في بلاد عديدة أو 
.امتلاكه لمعدات حديثه أو انتاج منتجاته بكلف اقل او مر على الموارد 
الطبيعيه اومصادر الطاقه بكلف اقل. أن الميزة التنافسية قد تستمر لوقت قصير 
أو تستمر لسنوات عدة ولكن مايُساعد الميزة التنافسية للبقاء فتره اطول في 
1 هو بأمتلاك الاخيرة كفاءات بشرية لايمكن تقليدها والتى تعد بثابة 
س مال فكري للمنظة في ظل استراتي نيجية التنافس والتى : تعتبر مجموعة متكاملة 
00 التي تؤدي إلى تحقيق ميزة متواصلة ومستمرة عن المنافسين» وهذه 
ستراتيجية تتحدد من خلال ثلاث مكونات رئيسية؛ وهي: طريقة التنافس» 
بة التنافس وأساس التنافس ( 2). ويحدد (عتده.04) مصادر الميزه التنافسية 








عينة للتنافس بهدف تحقيق أسبقية على غيرها من خلال الحيازة على مزايا 
أنافسية ولقد صنفها (182:ه621.2) الى ثلاثة أصئاف:- 
4 محمد عمروا صادقء اليزة التنافسية من خلال أدارة الموارد البشرية» سنه 22007 ص 16-1 
! الانترنيت ؛مم.154028/ع ومصدالة/دع ا /طو/صمء. أكاقاصععا بيصن 

'2) نبيل مرسي خليل » الميزة التنافسية في مجال الأعمال . مركز الاسكندريه للطباعة » مصر » سنة 
]| 1998 ص 37. 
: استثمار رأس المال الفكري : يعني الإنفاق على تطوير قدرات ومهارات ومواهب الإنسان على حر يمكنه 
من زيادة إنتاجيته. 








1. أستراتيسجية قيادة التكلفة: تهدف الى لحقيق تكلفة مع 

بين الدوافع الي تشجع المنظمة على تطبيقها هي توافر اقتصاديات الحجما 

/ اثار منحنى التعلم والخبره / وجود فرصة مشجعه على تخفيض] 

التكلفة وتحسين الكفاءة / توفر سوق من المستهلكين للمخرجات وا 98 

ماما بالسعر المقدم. [ 

2. استراتجية التميز والاختلاف: ويتم ذلك من خلال أيجاد تشكيلات غتلفةا 

للمنتج أو سمات خاصة به / تقديم خدمة ممتازة / توفير قطع غيار /) 

جودة متميزة / الريادة التكلنوجية / سمعة جيدة ...الخ ( ٠ .)١‏ 

3. استراتجية التركيز او التخصص: هدفها التميز من خلال الوصول اذا 

مواقع افضل في السوق عن طريق اشباع حاجات خاصة لجموعة معينت 

من المستهلكين / او من خلال التركيز على سوق جغرافي حدد  .)©(‏ | 

ثانيً: الاطار الوطني: ويتم حيازة مزايا التنافس عن طريق توفر عواملاً 

الانتاج داخل البلد من موارد بشرية / معرفية / مالية / طاقة / بنى تحتية ك | 

ذلك يساهم في خلق نظام قائماً بذاته يتتتج عنه أطار وطني محفز وداعم لبروزا 

مزايا التنافس للصناعة الوطنية وبالتالي يصبح الاطار الوطني منشاءً زايا 

تنافسية يمكن تدويلها. 

ثالثاً: مدل الموارد يتطلب تهسيد استراتيجية الموارد والكفاءات الضروية 

للتظبه للف عي ان تفيانة الاخره «الكزدة الطلرية وين ناذلا 
يضمن باح الاستراتيجية وبشكل كبير ويمكن التمبيز بين الموارد التالية 


000 نبيل هر سي خليل» الميزة التنافسية 3 محال الأعمال مصدر سابق» ص 5--120. 
)02( نبيل هر سي خليل» الميزة التنافسية قُِ محال الأعمال.» مصذر سابق» ص 124-0. 








ا أ- الموارد الاولية ‏ ب- معدات الانتاجح ‏ ج-الموارد المالية. 
ْ 2©)الموارد الغير الملموسة متمثلة في ( الحودة / التكنلوجية / البيانات 
ا والمعلومات / المعرفة / معرفة الاليات العمل ). 
| 3)الكفاءات وال تعتبر من اهم الاصول في منظمات الاعمال لانها ذات 
طبيعة معرفية تراكمية اضافة الى كونها صعبة التقليد من قبل المنافسين 
| وتصنف الكفاءات الى صنفين: 
1ك انعتازات القردية (سرعة الضف 1 الدهاء / اللتدية ‏ اطيونية ( لتاب 
أ ب- الكفاءات الجماعية او المحورية الناجمة عن تداخل وتظافر مجوعة انشطة 
| داخل التنظيم ( !). 
لذلك تحرص جميع المنظمات على خلق الميزة التنافسية وامحافظة عليها - 
أن الموارد والقدرات التى بُنيّت عليها الميزة التنافسية تؤثر في سهولة أو صعوبة 
أقليدها فكلما كانت ا اجر 
أليزة التنافسية لمدة أطول. كذلك فإن اعتماد الميزة التنافسية على العديد من 
الزارة: و القدوانت القدل عن الفصع تغرف اأسنات هده اليرة السافسيةاوكفية 
أقليدها. فمثلاً قد يكون لدى مطعم ما موقع جيد وبالتالي تكون له ميزة 
أنافسية و لكن في الغالب يكون من السهل على المنافسين أمتلاك مواقع مجاوره 
له أما أن يكون لدى المطعم قدرة على تقديم الطعام بسرعة تفوق المطاعم 
لاخرى او طباخين عهرة فهلا أمر يصعب تقليده لانه يعتمد على مهارات 


|1) عمار بو شناق» الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية مصادرها تنميتها وتطويرهاء جامعة 
| العلوم الاقتصادية والتسييرء سنة 2000 ص 61-48. 


وتلك تعد ا يقة لخلق الميزة التنافسية و رن 8 001 ومتمتممو| 
عع قتصة ل كن نفس الوة قت .)١(‏ 0 
ونلاحظ انه من خلال الاستخدام الامثل لكل من الموارد البشرية 
اوالموارد المالية اوالتنظيم الجيد او الامكانات التنظيمية يمكن ان يتميز اي تنظيما 
عن غيره ولكن مدى المحافظه عليه واستمراريته مرهون بعدم امكانية تقليد : 
الميزة. 
وفكرواهى خولال عدر انتاسية تحقيق اللزوه القنافية ينا 6ت 
1. البعد الأول : القيمة المدركة لدى العميل أي ( استخدام الإمكاناتاً 
المختلفة في تحسين القيمة التي يُدركها العميل ) ويُقصد بذلك إدراكم 
لمنظمة لأهمية المنتج وطرق وأساليب إنتاجه وكذلك إدراك العملا ١‏ 
لحصوهم على منتج جيد وخدمة جيدة. ْ 
2. البعد الثاني: يتعلق بالتميز أي عرض أو إنتاج أو تقديم خدمه 
يستطيع الآخرون في نفس المجال تقديمها بنفس المستوى أو عمل نس 
منها وهذا يتوقف على مستوى مهارة العاملين. 


)02( سامح غخملك التخطيط الإستراتيجي» موقم الاداره والهندسة الصناعية) ص 42-1 
الانترنيت 0505:855.60107/لا.3اع5300//:ماا 

)03 هاني محمد هاشم عبدا لكريم» أدارة الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية» ص 
3»الانترنيت لطوك.التقمطأهط© 200 





لتنافسية والحافظة عليها: 
| 1.تطبيق إستراتيجية المنظمة و ترتبط بوضع رسالة المنظمة وأهدافها. 
| 2.التعامل مع التغيير. عن طريق 'تدعيم قدرة المنظمة على إدارة التغيير 
| (تعيين أفراد يتصفون بالمرونة ). 
| 3.التوحد الإستراتيجي ويقصد بذلك درجة مشاركة العاملين من داخل 
المنظمة والعملاء من خارجها في مجموعة من القيم والافتراضات 
الأساسية المتعلقة بتلك المنظمة ( أ). 
| بشكل عام لكي تساهم الموارد البشرية في نجاح وتفوق المؤسسة وجب أن 
اأتوفر فيها:- 
[. أن تكون نادرة أي غير متاحة للمنافسين؛ بمعنى أن يتوفر للمؤسسة موارد 
بشرية نادرة المهارات والقدرات ولا يمكن للمئافسين الحصول على مثلهاء 
كأن تتوفر لدى هذه الموارد البشرية القدرة على الابتكار والإبداع وقبول 
التحديات والمهام الصعبة والقدرة على التعامل مع تقئيات مختلفة. 
٠‏ 2. أن تكون الموارد البشرية قادرة على إنتاج القيم #نهلة/؟" من خلال 
ا تنظيم غير المسبوق "6660م كةة" وتكامل المهارات والخيرات ومن 
1 تخلال القدرات العالية على العمل في فريق. 
3 أن يصعب على اللمنافسين تقليدهاء سواء بالتدريب والتأهيل؛ ولعل ما 
يذكر عن الموارد البشرية البابانية هو نوع من الموارد الى يصعب تقليدها 





1) هاني محمد هاشم عبدالكريم . أدارة الموارد البشرية مدخخل لتتحقيق الميزة التنافسية »مصدر 





عنه بفكرة التوظف الدائم؛ تير هذه الحالة فريلة ينا كرا 
سهولة في غير المؤوسسات اليابانية( 0 
المقومات المطلوبة من إدارة الموارد البشرية لتحقيق الميزة التنافسية: ا 
1. المعرفة بأعمال وأنشطة المنظمة ويقصد بذلك المعرفة بالإمكانات المالية 
والمعرفة بمتطلبات العميل وبالتطورات الهامة والعمليات التكنولو 5 
المستقبلية . 


2. مهارات تصميم برامج إدارة الموارد البشرية وتوصيلها عن ريا 
التخطيط للموارد البشرية في إطار إستراتيجية المنظمة وقيام المنظمة بوضع 
مخطط رسمي لكيفية أداء العمل من خلال مجموعة من الإجراءات أوا 
سلسلة من الدرجات الرسمية مع وجود توصيف وظيفي دائم. 

3. مهارات إدارة التغيير عن طريق تشخيص المشكلات و تطبيق أ 
لتغيير وذلك لتسهيل كسب الميزة التنافسية وعمل البدائل ومن !. 
عوامل التغيير هي وجود قيادة ترغب بالتغبير وتسعى إليه (©). 20 ) 
مما تقدم يمكن القول إن المنظمات خلال مسيرتها تسعى لحدفين ه 

(الرمجية والاستمرارية) ويرتبط ذلك ارتباطأ وثيقأ بنوعية المخرجات التي تطرح 
في الأسراق اسلعة أو بجخدمة) هذا متعم وذلك البقاء مرقيط بقوة المنظمة على | 
خوض غمار المنافسة بطرق علميه واعية وإمكانية تنمية رأس ماها (المادي 





(1) علي السلميءإدارة الموارد البشرية الاستراتيجيه» دار غرين للطباعة والنشرء القاهرة» 2001, |. 
ص113. ْ 
(2) هاني محمد هاشم عبد الكريم؛ تنمية الموارد البشرية؛ ملتقى البحث العلمي» مكتبة الملخصات | 
الالكتروئية» سئة 2007 » ص 4 الانثترئيت 1.6070أ01108/©إنا8]0 0 





مصادر الطاقة بكلفة اقل أو تعدد منافل التوزيع أو القابلية على التنويع في 
ات أو الحصول على موقع تجاري متميز... كل ذلك يمكن تقليده خلال 
فترة زمنية وان طالت» تعتبر قصيرة. 

يبقى التمايز من خلال الموارد البشرية الأفضل والأطول مجموعة أسباب 
بصعوبة تقليد مثل هذه الميزة من جهة ولاعتبار رأس المال الفكري 
ذر من مصادر الدعم المادي لرأس مال المنظمة. 


















1 كل ذلك مرهون بقيادة إدارية عليا تنشر ثقافة تنظيمية تتحدد معالمها 
لأهمية الفرد داخل التنظيم وتكون حريصة وداعمة لإدارة الموارد البشرية 
إإتفعيل عمل قياداتها الحركية التي تعي الدور الذي يمكن إن تلعبه في تحديد 
2 ط القوه ودعمها وتحديد نقاط الضعف وإزالتها أو تطويرها وتشخيص 
حالات الإبداع والمحافظة عليها. وان تمتلك تلك القيادات ذكاءٌ ميدانياً في 
استحصال الكفاءات من البيئة الخارجية عن طريق خلق أنظمة تحفيز يمكن 
أعتبارها عامل إغراء وجذب مهم للمهارات الموجدة في تلك البيئة. 

إإكنفة الآنق العلن والمرق لقنادات زدازة الراره ةا امسططلاتب 
إلكفاءات وتطوير قابليتها وامحافظة عليها ستساهم في تقليل الكلف المادية التي 
الكن إن تنفق في إعداد وتأهيل الإفراد وإيصاهم للمستوى المطلوب و كذلك 
ب المخاطرة والخسارة في مثل تلك العملية لاحتمالية فشلها مثلاً. 

1 إضافة إلى تنمية وتطوير رأس المال الفكري للمنظمة والذي لا يقل 
أهمية عن رأس مالا المادي وسينعكس بدوره على إمكانية البقاء والمنافسة لفترة 
أطول» وأخبرا إن التفاضل بين بن البشر حقيقة لا تدكر وليست محاجه لأدلة 






بشكل علمي وموضوعي ل 0 الموارد الشتررة أنه ا 
العنصر الخركي والحيوي والمهم من بين عناصر الإنتاج الأخرى. 














الباب الثاني 
الجانب الميدائتني 


الفصل الثّالت 
الاجراءات العلمية المنهمجية 









































المبحث الأول 
منهج وفرضيات الدراسة, نمط ومجال الدراسة؛ تصميم العيئة, وسائل جمع 

البيانات, تبويب البيانات وتصنيفها, تكوين الجداول الإحصائية. 

تعد عملية جمع المعلومات والبيانات المتعلقة بالبحث العلمي من المرأ 
الهمة التي تمتاج إلى عناية خاصة: إِذ إن قيمة البحوث وأهميتها ترتيطان أرتبا 
و بالمنهج الذي يتبعه الباحث في الحصول على البيانات الدقيقة ذات العلاقة 
بالببحث. ظ 

ولا شك بأن استعمال أكثر من وسيلة علمية في الدراسة لايجري بصورة 
اففياظية بل يوقلط زطبيعةتوشعنااص الشكلة اللتورسة © رذازة ليم التكل 
موضوع الكتاب هي التى تحدد نوعية المناهج والطرائق العلمية المستخدمة» وة ْ 
تضمن المبحث الأول منهج وفرضيات الدراسة؛ مط ومجال الدراسة» تصميم' 
العينة» وسائل جمع البيانات» تبويب البيانات وتصنيفهاء تكوين الجداول 
الإحصائية. ا 
* المحور الأول: منهج وفرضيات الدراسة. 
أ- تحديد منهج الدراسة: ا 

الليج عو" كرت از الطريف الرانن ال مدعي بها لحف كراعيا 
مشكلات محثية» أي في دراسة المشكلة ( أو المشكلات ) موضوع البحث'. وهوا 
أيضا الطريقة التي يتبعها الباحث لدراسة مشكلة البحث. أ 

إن لكل دراسة منهج أو مناهج عديدة تعد ضرورة أساسية لايمكن 
الاستغناء عنها في البحث والدراسات ليتمكن الباحث من الوصول إلى وصفا 











2 سس سيب مسد تت 7 -022200-0 
لتطلبات 0 الدراسة » وان المتحدث عن مناهج البحث العلمي لايستطيع 
إن يغفل الحديث عن منهج المسح الاجتماعي لأنها من المناهج التى يكثر 
ستعماا في مجال البحث العلمي ويعد من ابرز أنماط الدراسات الوصفية. 

ظ وقد استعملنا في هذه الكتاب منهج المسح الميداني " إ6تناة لهأءه5 " 
1 يقة من طرق الحث حيث يعرف مورس فيرئ' 20:58 المنهج هو عبارة عن 
يقة من طرق التحليل والتفسير بشكل علمي منظم من اجل الوصول إلى 
أعراض محددة لوضعية اقتصادية أو مشكلة اقتصادية. 

| «ويهدف المسح اميدائي للحصول على معلومات دقيقة عن الوضع 


نوكن لتوضيحه وتصويره وفهم العلاقات السائدة بين أجزاء الموقف 






ضرة من ناحية وبينة وبين العناصر الخارجية من ناحية أخرى وتقديم برامج 
1 صلاح. 

١‏ وهناك نوعان للمسح الميداني مسوح شاملة ' 52965 70181 ' حيث 
1 درس امجتمع أو الجماعة ككل بهدف تصوير ' وصف اليه الاقتصادية 
[الاجتماعية والمعيشية لأفر اد هذا المجتمع» ومسح بالعينة ' 5نزهكتنا58 6اوسوة ' 
زهي المسوحات التي تختار عيئة ممثلة لكل السكان في الخصائص المختلفة كالسن 
|امستوى اهاوق مالع ورف هادي الاراتة "لحمو :عن وصليت 
ثابت ودقيق لسلوك الجمهور واتجاهاته. 

ولقد اعتمد الباحث على النوع الثاني من المسح الميداني وهو المسح 
لالعينة وذلك لأنها توفر الوقت والكلفة» فضلا عن هذا المنهج فقد استعمل 
ألباحث الطريقة اللكبية التي ساعدتنا على تكوين خلفية نظرية في إطار 








> ا 


5-577 00 قر 00 .: : لط 1 5-7 1 0 0 0 در من الْعلوماتا 
ذات الصلة المباشرة بموضوع البحث والتي بدورها أسهمت في تكوين توجهانا 
البحث بهذا الشكل. ُ 


ب- فرضيات الدارسة ' وزو ط)وم:89': 














للفروض أهمية كبيره في البحوث اليدانية فهي تسهم في تحديد الإطرا 
الفكري والنظري للبحثء كما تسهم في رسم الخطوات المنهجية له وفي اختبا ظ 
الأساليب الإحصائية التى تستعمل في تفسير وتحليل البيانات. ْ 

إذ إن الفرضيات ثثل نقطة البدء في كل بحث قائم على الاستدلالاً 
التجربي التي من دونها لايمكن القيام بأي بحث بهدف المعرفة العلمية والزمنية 
وإلا أصبح البحث تتحكم فيه الصدفة وتعنى الفرضية مجموعة من الأفكارم 
والآراء والمفاهيم غير المبرهئة وغير المدعومة بالأرقام والبيانات والأدلة 
الإحصائية التي تثبت صحتها وواقعيتها على تفسير جانب من جوانب الواقع: 
الاجتماعي أو الحياة السلوكية التي تميز الأفراد والجماعات في الجتمع كما إنها 
أيضا أفكار مبدثية تدرس العلاقات بين الظواهر قيد الدراسة والبحثا 
والعوامل الموضوعية الت تؤثر فيها. 1 

والفروض غالبا ماتستمد من مشكلة الدراسة أو استناد إلى بعض الأطرا 
النظرية أو الدراسات السابقة في هذا المجال. 

ودراستنا الحالية تتمحور حول عدد من الفرضيات هي: ا 

الفرض الأساسي: أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيادة 
الإدارية و إدارة الموارد البشرية استرائيجيا. 


1 فتاة علدية ذاك 'دلالة اخسائية مر ظييية التواملاث العلمية للقينادة 
أ الإدارية و إدارة الموارد البشرية استراتيجيا. 

2. هناك علاقة ذاث دلالة إحصائية بين الخصائص الشخصية للقيادة الإدارية 
| وإدارة الموارد البشرية استراتيجيا. 

|3. هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية ورأس المال 
الفكري. 

|4. هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية وخلق ميزة تنافسية. 
| 5. هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية وخلق إدارة المعرفة. 
* تحديد نوع الدراسة ويجالها:- 

| - تحديد نوع الدراسة: 

١‏ «تس وتوم ادراب عار تود #الذض الناحف ملي النانن شلك 
لرفبي انبعت واول فق دراستنا التعرف: اثر القيافة الإدارية فى إمارة الموارد 
اشر الأسزافيعة والعدرقه تمن عاني: اللفبالضن الشيقفة ولاك 
العلمية للقيادة الإدارية ودورها في إدارة الموارد البشرية استراتيجيا مع التعرف 
غلى دور القيادة الإدارية في خلق وتكوين رأس مال فكري وخلق إدارة معرفه 
إتكوين الميزة التنافسية والتي تعد من أهم السمات الأساسية في تحقيق الربح 
إستمرار في أي عمليه اقتصادية» وقد قمنا أولاً بدراسة استطلاعية للتعرف على 
أثر القيادة الإدارية في إدارة الموارد البشرية استراتيجيا من خلال جمع المعلومات 
اللتعلقة بالموضوع. 


8 
000 


11 
8 








لهنم جمع وللبخيص 
الحقائق الحاضرة والمرتبطة بطبيعة وبوضع جماعة من الناس ( أ) اذ إنها تهدفا 
إلى اكتشاف الوقائع أي وصف الحقيقة الاجتماعية والاقتصادية ....الخا 
وتصويرها ( 2) كما إنها تهدف إلى التعرف على خصائص وبميزات الظاهرة أ 
سمات موقف معين وتحديده تحديد (كيفياً أو كمياً عن طريق الاستعانة 
بالأدوات المعرفية مجمع البيانات ثم القيام بتصئيفها وتحليلها واستخلاص) 
العاب القرضن الوهيول ل تمميمات بعآن الظاقرة الل يتوم اباتع بدزانة 

0 

ب- تحديد مجال الدراسة: 


لكل دراسة ثلاث مجالات ينبغي على الباحث توضيحها عند أي دراسة ْ 
وهذه المجالات تتمثل بالجال البشري والجال الجغرافي وامجال الزماني ويمكن 
توضيح امجالات الثلاثة لدراستنا بما يأتي: 


أ - المجال البشري: ويقصد به تحديد مجتمع الدراسة أو مجموعة الأشخاه 
الذين سنجري عليهم الدراسة» وقد حدد المجال البشري لدراستنا 7 
اعتمدت الدراسة على مدراء المنظمات والأقسام التابعة للها فقط . ا 
- لمجال الجغرافي: ونعنى به البيثة أو المكان اللحدد الى ستجري فيها الدراسة 
ولقد اخترنا مديئة الناصرية مكان للدراسة وتضمن ثمانية دوائر خدمية وأ 1 


(1) عمر محمد التومي» منهج البحث الاجتماعي» مصدر سابق» ص 113. ١‏ 

(2) ستفن كول؛ منهج البحث في علم الاجتماع؛ ترجمة عبد الحادي الجوهري - أحمد التكلاري» | 
مكتبة نهضة الشرق» القاهرة» سئة 1988» ص 30. ا 

(3) ناهدة عبد الكريم » مقدمة في تصميم البحوث » مطبعة المعارف ؛ بغداد » سنه1 198 ؛ ص م 
8 . 





0 1 الأمنيوه العامة ( لتشمل ممالا جغرافي للدراسة الميدانية. 
كن - لمجال الزمني: ونعني به تحديد الوقت الذي استغرق في إعداد الدراسة 
[الوقت الذي استلزم في جمع البيانات وقد امتدت من تاريخ 12/1/ 2008 
1 2010. 


















# 


| تصميم العينة الإحصائية 

١‏ إن من أكثر الأساليب المستخدمة 5 ف 0 الوصفية هو اختيار 
نمينة من جمع كبير وإخضاعها لعملية البحث ( أ)» إذ إن من العسير على 
.الباحث في الكثير من البحوث القيام بدارسة مجتمع أو جماعة بصورة شاملة» أي 
بإلقيام بدراسة أفرادها كافة ذلك ل يتطلبه هذا من وقت وجهد وتكاليف مالية: 
| فآن الباحث يلجأ إلى أخذ عينة من مجتمع البحث ويخضعها إلى الدراسة 
[التحليل ومن ثم يعمم التتائج على الجتمع الذي أحذت منه العينة ( 2). 

ْ وتصدق تلك القاعدة إذ كانت العينة تمثل امجتمع تقثيلا حقيقيأء أي إن 
إلعينة المختارة يجب إن تقدم خخصائص المجموعة السكانية نفسهاء وان تكون مثلة 
ما 00 


0 عبد الوهاب ابراهيم » اسسس البحث الاجتماعي » مكتبة نهضة الشرق » القاهرة » سئة 
| 1985ءص 77. 

21) جبر مجيد العتابي » طرق البحث الاجتماعي » دار الكتب للطباعة والنشر » الموصل ؛ سنة 
1 31 :ص 758. 

3( رودولف غيفليون - بنيامين فاتلون » البحث الاجتماعي المعاصر مناهج وتطبيقات » ترجمة 
| علي سالم » دار الشؤون الثقافية العامة » بغداد » سئة 1986 » ص 27 . 





للا 0 الْعينة- لك 7 3 لي 0 ي 0 0 00 وفق قو 2 0 دطرقا ْ 


علمية بحيث قثل امجتمع تشبلا فعا ا 
إن تصميم العينة الإحصائية يتطلب الانتباه إلى مواضيع عديدة تتعلق 
بالعينات كتحديد حجمهاء اختبار مصداقيتها في تمثيلها مجتمع الدراسة؛ اختيارا 


نوعها. 
وسنشرح هذه الخطوات العلمية بشيع من التوضيح: 


نعنى بتحديد حجم العيئة هو اختيار مجموعة الأشخاص من مجموع مجتمع 
البحث وهؤلاء الأشخاص يكونون العينة التى يهتم الباحث بفحصها ودراسة 
2( ويتوقف حجم العيئة على أمور عديدة أهمها درجة تجانس أو تباب 
وحدات مجتمع البحث في خصائصه وصفاته وعلى دقة المعلومات التى ير 
الباحث معرفتها إضافة إلى الإمكائيات المادية والبشرية والزمنية المتوفرة 
. المتاحة للباحث ( ©). ولقد اعتمدنا في هذه الكتاب على المسح الميداني لمنطقة ‏ 
الناصرية وما فيها من دوائر حكوميه لتمثيلها مجتمع الدراسة وكانت العينة 
قصديه عمديه وتتمثل بمدراء الأقسام والفروع المختلفة لكل الدوائر الحكومي .' 
أزلقد كإن سس الفا اليم أخذها تتمثل 100 إداري لكل الماراء ورؤساء . 
الأقسام والفروع في مديئة الناصرية حصرياً. ْ 






(4) محمد ازهر سعيد السماك - صفاء يونس » اصول البحث العلمي » مطبعة صلاح الدين ؛ 

الطبعة الثائية سنه 1986 » ص 51 . 0 
(5) احسان محمد الحسن » الاسس العلمية للمناهج البحث الاجتماعي ؛ مصدر سابق » ص 19 ١‏ 
(1) احسان محمد الحسن الاسس العلمية للمناهج البحث الاجتماعي» مصدر سابق » ص 167 .| 









ا بعد أن يختار الباحث الظاهرة موضوع الدرافية' ود ادف والغرض 
ننه كذلك وحدة جمع البيانات؛ فعليه أن يحدد اسلون جمع البيانات إذ أن أجراء 
البحث يجب إن يتضمن الوسائل والأساليب والأدوات التى تستعمل في جمع 
العلومات وكذلك طرائق تبويبها وتفسيرها. 

أ فقد يعتمد الباحث على أداة واحدة لجمع البيانات» أو يعتمد على أكثر 
إن أداة أوسيلة؛ وقد يجمع بين طريقتين أو أكثر من طرق جمع البيانات ليدرس 
الظاهرة من جميع نواحيها. 

| فكما هو معروف إن طبيعة البيانات أو المعلومات التى ينوي الباحث 
فألخصول عليها ترتبط بشكل مباشر بنوع وعدد الأدوات المستعملة لتحقيق ذلك 
أكولقة سارلا السال اسه عاذ الفرعي اقول عل أكان قلا هق 






ا - الاستبانة (عتتهصهه ةدع ©). 

ا - المقابلة (بوعإترعم[). 

ا - الملاحظة البسيطة (م00ءو0 ع1صدصذ8) . 
- الاستبانة (هتتقصصه6وعن01): 


١1١‏ هي مجموعة أسئلة تسجل على صحيفة وتترجم أهداف البحث وعن 
بلريقها يتمكن الباحث من جمع المعلومات والبيانات التى تفيد في التعرف على 


5 احسان محمد الحسن؛ الاسس العلمية لمناهج البحث الاجتماعي؛ مصدر سابق» ص 65. 








تصميم الأسئلة للدراسة الميدائية بأربع مراحل هي 
أ- مرحلة إعداد الاستيائة: ٠‏ 
لقد قمت بتصميمه بعد إن تسنى لي الاطلاع على عدد من الدراساتا 
والبحوث النظرية والميدانية في هذا الملوضوع أو موضوعات قريبة منه. م 
استفدت من الجانب النظري للدراسة في صياغة فقرات الاستبانة بشكل أولي؛ 
كما قمت بدراسة استطلاعية ال هدف منها التعرف على أثر القيادة الإدارية فيا 
أدارة الموارد البشرية الاستراتيجية؛ ولقد استغرقت الدراسة الاستطلاعية حمسأ 
أسابيع» قمت بالأسبوع الأول التحدث المباشر مع دكتورا اعتصام كونهاً 
الأستاذ المشرف على الدراسة وكذلك التحدث مع عدد من الأساتذة في العراق 
لمعرفة آراءهم في التعرف على اثر القيادة الإدارية في إدارة الموارد البشرية» وفي 
الأسابيع الأربعة الأخيرة قمت بدراسة استطلاعية لمعرفة أراء المدراء ورؤساعء 
الأقسام في التعرف على اثر القيادة الإدارية في إدارة الموارد البشرية. ْ 
ولقد تضمنت الدراسة الاستطلاعية سؤالين مفتوحين موجهين إلى إفرادا 

العينة الصغيرة قوامها 25 مبحوثا أعطيت الفرصة بموجبها للمبحوثين الإجابة 
عن هذين السؤالين بصدق وصراحة اكبر ما لو كانت مغلقة. وصيغ السؤالين 
على النحو الآأتي: ا 
1. ما هو باعتقادك اثر القيادة الإدارية في إدارة الموارد البشزية استراتيجياً. | 
2. هل تعتقد إن إدارة الموارد البشرية لها دور في العملية الإنتاجية باعتبارها 
المسئولة عن تكوين رأس مال فكري للمنظمة؛ وهل إن هذه الإدارة 
مسئولة عن تكوين إدارة معرفه و.خلق ميزة ثنافسية للمنظمة. ا 

















(1) ابراهيم العسل » النظرية والاساليب التطبيقية » المؤسسة الجامعية , بيروت » سئة 1997؛ ص 113 














الإجابات الواردة فيها إذ كانت الإجابات المصدر الأساسي لإعداد الاستلانة: 
إقد اسهم ذلك في بلورة بعض التصورات لدي فيما يتعلق بأثر القيادة الإدارية 
لي إدارة الموارد البشرية استراتيجياً وكان التشاور الذي جرى بين وبين الأستاذ 
إلشرف ومع بعض الخبراء والباحثين فرصة لتحديد هذه التصورات بأكثر دقة 
أكنا على ضوئها وضع الاستلانة في صورتها المبدئية. 

ل الصدق (ونةئلة/69: 

| يشير مفهوم الصدق إلى مااذا كانت أدوات القياس تقيس بالفعل مايراد 
نياسه ( أ) أي التحقق من مدى صلاحية فقرات الاستلانة وقدرتها على 
أستيعاب المتغيرات الخاصة بموضوع الدراسة» ولتحقق هذا الحدف جرى 
استطلاع أراء الخبراء للاستئارة بوجهات نظرهم بشأن فقرات الاستلانة؛ وبعد 
التعرف على أراء الخبراء حذفت بعض الفقرات وجرى تعديل صياغات أخرى 
إقد اختيرت الفقرات الصحيحة والى بلغت نسبة الموافقة عليها (82,3) وهذا 
لا يدل على الصدق الظاهري للأداة. 

أ وقد شمل استطلاع آراء الخبراء عدد من التدريسيين والمتتخصصين ومن 
كان لم الخبرة في تصميم الاستلانة » وكان عددهم (10) خبراء. 


(1) محمد الجوهري - عبد الله الخزرجي: مناهج البحث العلمي» دار الشرق؛ القاهرة» الطبعة 
:] الاولىء سئة 1980: ص 110. 

ا إ(*) د.وليد الحيالي؛ د.اعتصام الشكرجي» د.فارس رشيد البياتي» د. زكريا الدوري؛ د. سلوى 
!| السامرائي» د. جاسم الحافظ؛ د. نضال عبد المجيد السيد؛ د. سناء مصطفى؛ د. رشيد عباس 


ْ ا ملك ذ.مو سى البياتى 5 


يشير مفهوم الثبات أتساق آدلة القياس أو إمكائية الاعتماد عليها وتكرارأ 
استخدامها في القياس لهذا كان من الضروري علينا بعد تصميم الاستلانة وق 
استعمالها على نطاق واسع إن تجربها مبدئيا على نطاق ضيق ونه 
الإجابات التى نحصل عليها عن طريق الاختبار القبلي (عدناهعاعم) للاستبانة 
لان هذا يهدف إلى اكتشاف مدى صلاحية الاستمارة ومدى ملائمتها للمشكلة 
موضوع البحث ( أ). ِْ 
وعلى هذا الأساس قمت بتطبيق الاستلانة على عيئة من جتمع الدراسا 
شملت (30) مديرأء وقد أعيد الاختبار لحساب الاستلانة عن طريق تطبيو] 
الامفاكية بعد اسسرعيه غلى إكزاد الغينة االتندهع تقد تحيية معائل الارتيا 
بيرسون بين نتائج التطبيقين وكانت قيمة هذا المعامل (0,82) وهو معاملأً 
مرضي ومن هذا المعامل الثبات المذكور أنفا نستدل على إن هناك اتساقا 
وانسجاما داخخل أسئلة الاستلانة. [ 
د- الصيغة النهائية للاستبانة: ا 
بعد إتمام وانجاز الخطوات الثلاثة السابقة» أعدت استمارة الاستلانة 
بصيغتها النهائية والذي اشتمل على سبعة محاور. زء 
مسن الور الأزلة عن الباناك: العامة هق المبشرقن كالحنين 
التحصيل الدراسي: سئوات الخدمة: العمرء بينما احور الثاني يتضمن البياناتا 
الخاصة عن القيادة الإدارية وإدارة الموارد البشرية» فيما يتضمن المحور الثالث 








إستراتيجياء أما امحور الرابع فيتناول المؤهلات العلمية للقائد الإداري وقيادة 
أدارة الموارد البشرية» أما احور الخامس فقد تضمن القيادة الإدارية ورأس المال 
الفكري؛ فيما يضم المحور السادس القيادة الإدارية والميزة التنافسية» وأخيرا فان 
احور السابع تضمن القيادة الإدارية وخلق أدارة معرفه. 

| وبعد الانتهاء من تصميم الاستلانة بشكلها النهائي وضعت موضع 
التطبيق على عينة الدراسة البالغة حجمها (100) مديرأً أو رئيس قسم في مدينة 
الاعيرية 

لقال زم 

"عل اإقايلة راد اتن نادف و درط مسرن اق 
إلباحث تساؤلات معينة ويطالب من المبحوثين الإجابة عليها في إطار زماني 
كاي معرة ل اكد نك افق رميولة إن انهف ال مان الس نان 
!سرهم هاده القاركة :ف خاو البعتاره الشف الترصية الل ل 
ألبحوث أسئلة بطريقة غير مباشرة لغرض استيفاء البيانات المطلوبة (2). 

ا ولقد استعملت هذه الطريقة في الثناء الحديث مع المدراء ورؤساء الأقسام 
حيث قمت. بعدد من المقابلات الفردية والجماعية لعدد من المدراء وكان هدفي 
إمن ذلك اطلاع المدراء على طبيعة عملي وهدفه. لغرض تحقيق التعاون وكسب 
إلثقة التي تحقق الصدق في اعطاء الإجابات عن الأسئلة المطروحة. 
































3 تأهله عبل الكريم» معلمة قِ تصميم البحوث الاجتماعية) مصدر سابق» ص 3 
/ 02( عمار بوحوش - محمل محمود الذيئبات: مناهج البحث العلمي اسس واساليب» مكتبة المنارء» 
| الاردنء سنة 1989, ص 65. 


والحرص على توفير عامل الثقة بين الطرفيين والتوضيح للمبحوث إن ما يهم 
الباحث بالدرجة الاولى هو الابداء برأيه الخاص وليس معرفة اسمه أو مكان 
عمله؛ والتاكيد على المبحوث إن الإجابات التى سيدلي بها ستكون خاصت 
لاغراض البحث العلمي فقط. ا [ 
3- الملاحظة البسيطة (دمننهمءو06 ء1مسطزة): 





تعد الملاحظة من أهم وسائل مم البياثات ومن اه الاشنياء الأساسنية في | 
البحث عن اى ظاهرة تقريباء ويقصل بالملاحظة البسيطة هو ملاحظة الظواهر ١‏ 
كما تحدث تلقائيا في ظروفها الطبيعية من دون اخضاعها للضبط العلمي ومن ١‏ 
قن استخداء :أدرات ينيقة للقياس للتاكة م دف الأشعطة رمو قير متها 0119 ١‏ 
ويستعمل الباحث في الملاحظة بصره وادراكة وتجاربة السابقة في اختبار 
المعلومات والحقائق من الميدان الاجتماعي وتسجيلها بشكل منظم ومتسلسل 
من دون اقتحام افكاره وعواطفه عليها (2). ا 

ولقد استفاد الباحث من هذة الاداة في اثناء المقابلات الفردية والجماعية ١‏ 
للمدراء ورؤساء الأقسام التي قام بها إذ مكنته من التعرف على ردود افعالهم فيأ 
أثناء أسئلة الاستبائه. 
+ تبويب البيانات وتصنيفها - 

بعد الانتهاء من عملية جمع البيانات» اجرى الباحث عملية تصنيف 2 ا 
البيانات وتبويبها أي تفريغ الإجابات في الاستلانة إلى ارقام يمكن إن تدخل في | 
عذاول احسائة أكون ريا عليا. ا 


(10) عبد الباسط ا حسني ») أصول البحث الاجتماعي» مصدر سابق» ص 463. 
0020 ابرأهيم العسل» النظرية والاساليب التطبقية؛ مصدر سابق» ص 12 . 





الأسفانة بصورة يننوية وق ضيف هله العملة ال اثلا رليات قرم محظية 


















[- المراجعة الميدانية: 
لقد قمت بمراجعة البيانات التى جمعتها عن طريق الاستبانة والمقابلة للتأكد 
إلن عدم وجود بيانات ناقصة أو مضللة ولقد تضمنت المراجعة تصفح 
الاستمارة واحدة بعد الأخرى للتأكد من وضوح الخط واكتمال البيانات وعدم 
إجود التكرار من إن عمليات تسجيل البيانات موحدة تحقيقاً لدقة اكبر في 
امعلومات المراد تبويبها. 


بعد إتمام مراجعة البيانات قمت بتحويل هذه البيانات إلى صورة رقمية ثم 
لمت بتفريغها أي عملية نقل البيانات الخاصة بكل استمارة في جداول إحصائية 
لأجل إن تكون مهيأة لرحلة التحليل والتفسير. 

3- تكوين الحداول الإحصائية: 

| بعد الانتهاء من العمليتين السابقتين» قمت بوضع المعلومات في جداول 
إحصائية لكي تكون مهيأة للتفسير والتحليل» ولقد كانت هذه الجداول على 
1 "1< داوق المتيظة 

يد اللدارل الك 


لقد اعتمدنا على الوسائل الإحصائية لتحقيق أهداف الكتاب وهى: 
1) النسبة المئوية: عن طريق القانون الأتي: 


الوه 
»100 


2) قياس معامل ارثباط بيرسون في إعادة الاختبار للتحقق من ثبات الأداة 
عن طريق القانون: ِْ 


000 بس حرس عرص 
إن »اسة-(س) ]إن »اص 2 -(صق )2] [ 
3) اختبار مربع (كا2) لاختبار أهمية الفرق المعنوي عن طريق القانونم 
الات : 1 
اليكهة 


كا 
5 


4) قياس الترابط التوافقي للتعرف على العلاقة بين المتغيرات باستعمال 
قانون (يول وكيندال ) الأتي: ا 





تحليل وتفسير البيانات (515:ز[قسف لصة دمتاماءءمعادا 026) : 

بعد أن تنتهي عملية جمع البيانات وتنظيمها فان الباحث يقوم بتحليلا 
وتفسير هذه البيانات إذ أن التحليل يشير إلى تلخيص كل ما جمع بطريقة تشيرأ 
إلى الإجابة عن المشكلات التى أثارها الباحث؛ ويعتقد بعض الباحثين أن تحليل 





0 مسح ا عند 
أساسيتين الأول خخاص بالوصف الإحصائي للبيانات؛ والثاني خاص باستنتاج 
العلاقات المختلفة بين المتغيرات والقيام بتصميم نتائج البحث على المجتمع الذي 
إخذت منه العيئة على غيره من المجتمعات ( 1 





31 





1( محمد عاطف غيث» تصميم البحث الاجتماعي بين الاستراتيجية والتنفيذ دار المعرفة 
.| الجامعية» الاسكندرية» سنة 1983, ص 527. 1 





المبحث الثاني 
عرض ونعليل النتائج :- [ 
ويضم هذا المبحث كل من البيانات العامة؛ بيانات عن القيادة الإداريا 
وإدارة الموارد البشرية؛ بيانات عن الخنصائص الشخصية للقيادة الإدارية وإدار 
الموارد البشرية استرائيجياء بيانات عن المؤهلات العلمية للقائد الإداري رقياد 
آذارة الرازه البشرية ب«رتانات عق النباطة الآفارية ورا آلا الفكري 4 اناه 
عن القيادة الإدارية والميزة التنافسية» بيانات عن القيادة الإدارية وخلق أدارة 





معرفه. 


جدول 010( 
التوزيع الجنسي للمبحوثين 





يتضح من الجدول (1) أن عدد الذكور من الموظفين هو (80) مبحويثا 
يشكلون نسبة (80/) من حجم العينة» فيما بلغ عدد الإناث (20) مبحوثا 
ويشكلون (20/) من العينة» ويبدو أن سبب التفاوت بين نسبة الذكور والوناث 






من اعتماده على الإناث. 
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| يتبين من الجدول (2) أن (22) مبحوثا وبنسبة (22/) حاصلين على 
١‏ هادة الإعدادية في حين كان (72) مبحوث وبنسبة (72/) حاصلين على 
هادة البكالوريوس بينما (6) منهم وبنسبة (6/) حاصلين على الدراسات 
إلعليا. 
| ويمكن أن نستدل من هذه البيانات على أن أكثر من نصف إفراد العيئة 
أحاصلين على شهادة البكالوريوس؛ وعلى الرغم من أن ثلث المبحوثين كان 
نحصيلهم الدراسي هو الإعدادية وبتالي فهم ياثرون في أرائهم وأفكارهم 
إزاتجاهاتهم بأهمية القيادة بالنسبة لإدارة الموارد البشرية إذ أن كلما زاد المستوى 
التعلمي للمبحوثين كلما تمكنت آداره الموارد البشرية من الحصول على قيادة 





للمبحوثين احد أهم الصفات الأساسية التي يجب أن تتوفر بالقيادة الإدارية. 


3- سئوات الخدمة: 





تشع من الخدول 08 690:51 سبعرنا وركنة (39/) كانك تتراكا 
الخدمة تنحصر بين (5-1) فيما كانث سئوات الخدمة (38) وبنسبة (2/28 
لتخصريين (10-6) "ويتقه يعن ولول ابوك يعي 16(:01)ميغبونا اودب" 
(16/) تنحصر سئوات الخدمة بين (15-11) فيما كانت سنوات خدمة (7) 
متهم وبنسبة (7/) تتحصنر بين (16تافأكثز). ا 

ويبدوا أن أكثر من نصف أفراد العينة تنحصر سنوات الخدمة لديهم بين 
الفئات (5-1) و(10-6) ويبدو أن امحصار سئوات الخدمة هذه العيئة هو أذأ 
مجتمع الدراسة حدثت فيه تغيرات سياسية أدت إل تغبير في تشكيل الموظفينا 
بصورة مباشرة بكل الدوائر الحكومية. ا 








جدول رقم )4( 





يلاحظ من الجدول (4) أن (30) مبحوثاً وبنسبة (30/) كانت أعمارهم 
أنحصر بين (30-20) فيما كانت أعمار (36) وبنسبة (36/) تنحصر بين 
403311 وعم دن خلال اللتدرل ايها ان 6ه مبيعونا ويسية (026 
لتحصر أعمارهم بين (50-41) فيما كانت سنوات خدمة (8) منهم وبنسبة 
8/) تنحصر بين (51- فأكثر). 
١‏ عدوا 01 آكتويس تيك [قزاو العيعه تحص نارهم يو الققا نك العامة 
الأول والثائية ويبدوا أن اتحصار أعمار هذه العينة بين (30-20) و(40-31) 
ىن أن جتمع الدراسة نتيجتاً للتغيرات الاجتماعية والسياسية نرى أن الأخيرة 
لد ساطلمت. فق تقييرن القيادات الأدازية ما يكين ماشوة على سين العم 
المنظمات إذ أن اعتمادها على عناصر شابة يعطي جالاً للتغيير والحيوية 
[التجدد والابتعاد عن الركود والروتين الإداري. 








جدول رقم (5) ْ٠‏ 


إجابات المبحوثين حول اعتقادهم بضرورة وجود أدارة موارد بشرية 





بلاحط من امبرل 31) آن (02) مبحوظة وبهية 0/720 "قد نازر ل 
على ضرورة وجود أدارة موارد بشريه في المنظمات والتي تؤدي إلى نجاح | ١‏ 
قنور اشاقري فا أكنار :141 ) :فنير ةا توهبة 140 ارقن آذ آذازة الموارطً 
البشرية إلى حد ما ضرورية في نجاح العمل في المنظمات» بينما أشار 14 
وبنسبة (14/) على أن أدارة الموارد البشرية غير ضرورية في المنظمات. 1ْ 

سنن ال مان فرووزة إدارة الوا زف الفشري الكدها 
العنصر البشري والذي يعتبر أثمن مورد لدى الإدارة و الأكثر تأثيرا ١‏ 
الإنتاجية على الإطلاق» كما إن إدارة الموارد البشرية تعتبر ركناً اساسياً فيا 
غالبية النظمات حيث تهدف إلى تعزيز القدرات التنظيمية» وتمكين الشركاتا 
من استقطاب وتأهيل الكفاءات اللازمة والقادرة على مواكبة التحديات الحالية 
والمستقبلية» فالموارد البشرية بمكن أن تساهم وبقوة في تحقيق أهداف وإرباح 
المنظمة. 














قة بين التحصيل الذراسى وبين ضرورة وجود أدارة موارد بشرية 
1 0 ب 


ا ل 0ك 
العسس ||| | || هام 
عات مل 2 


شن 2 |0| 14 | صدي] ا ]عار تر سه 


















يتيين من جدول رقم (6) أن (4) مبحوثين وبنسبة (5,6/) حاصلين 
شهادة الإعدادية يعتقدون بضرورة إدارة الموارد البشرية» بينما أشار (14) 
البحوئأ وبنسبة (100/) حاصلين على شهادة الإعدادية (إلى حد ما بضرورة) 
.إدازة الرارة التعرية ديما "بار (14) مبخوكاً ورعسية 0/1007 ها ملي قهادة 
الإعدادية لا يعتقدون بأهمية أدارة الموارد البشرية » بينما أشار (62) من هؤلاء 
ربنسبة (56/) حاصلين على شهادة البكالوريوس يعتقدون بضرورة. وجود 
أدارة الموارد البشرية» بينما أشار (6) منهم وبنسبة (8,5/) حاصلين على 
الدراسات العليا يعتقدون بضرورة وجود إدارة الموارد البشرية» في حين لم يشر 









ووجود إدارة موارد بشرية استعمل قانون (يول وكيندال ) لقياس الترابطا 
التوافقي حيث كانت قيمة الترابط (0,7) وهذا يعن أن هناك ترابط ايجابي عالوا 
ما بين التحصيل الدراسي وبين اعتقاد المبحوثين بضرورة وجود إدارة موارن 





ويمكن أن نستدل من هذه البيانات أن المستوى التعليمي للمبحوثين يؤثرا 

في اعتقادهم بضرورة وجود إدارة موارد بشرية إذ أن المبحوثين الحاصلين على 

شهادة البكالوريوس وكذلك الدراسات العليا يعتقدون بضرورة وجود إدارة 

موارد بشريه في المنظمات على العكس من الحاصلين على شهادة الإعدادية. | 
جدول (7) 


اثر القيادة الإدارية في أيجاد أو خلق أدارة موارد بشرية 





يتضح من الجدول (7) أن (84) مبحوثاً وبنسبة (84/) قد أشاروا 
اثر القيادة الإدارية ف أيجاد أو خلق أدارة موارد بشرية» فيما أشار )14١‏ مبحوثا 
وبنسبة (14/) اثر القيادة الإدارية إلى حد ما في أيجاد أو خلق أدارة موارنا 

















أدارة موارد بشرية . 

وقللا إسر اند مان القئة اللرف اراي درون البأناك! السيقية والتر قد 
بشان أثر القيادة الإدارية في خلق وإيجاد إدارة موارد البشرية وجدنا أن قيمة 
215 وهي اكبر من القيمة الجدولية (4,6) 6,5» 7,3 ) على مستوى 
إلثقة ( 90,/. 95/: 99/ )على التوالي ودرجة الحرية (2) إي أن هناك فرق 
ذات دلالة إحصائية» وعلى هذا فإننا نرفض الفرضية الصفرية التي تقو 

وجل فرق معنوي ونقبل فرضية الدراسة البى : تقول ' هناك علاقة ذات دلالة 
أحصائية بين القيادة الإدارية و إدارة الموارد البشرية استراتيجيا 

يمكن إن نستدل من ذلك إن القيادة الإدارية تعمل على خلق أدارة الموارد 
كوي إد إن القيادة تعر جنوه العملية الإتارية! وقنها” الايضية لفان 
|الإداري هو الذي يقود التنظيم ويحقق فيه التنسيق بين وحداته وأعضائه. 
إالقائد الإداري هو الذي يجعل إدارته أكثر ديناميكية وحركية وعليه يقع العبمء 
الأكبر في تحقيق أهداف المنظمة وبما أن نجاح إي منظمة يعتمد في إدارة الموارد 
ألبشرية بشكل ناجح لذا فان القيادة الإدارية ستكون اللاعب الرئيسي في إعباد 
وتفعيل عمل هذه الإدارة. 





ضرورة وجود القائد الإداري لقيادة أدارة الموارد البشرية 






يتضح من الحدول (8) أن (70) مبحوث وبنسبة (770/) قد أشاروا 
ضرورة وجود القائد الإداري لقيادة أدارة الموارد البشرية» فيما أشار (20)) 
تنعؤنا ويننب 11207 إل كده نا عنرورة بوجود القافد الإذارق لقادة قارط 
الموارد البشرية: بينما أشار (10) وبنسبة (10/) على أن القائد الإداري غيرأ 
ضروري لقيادة إدارة الموارد البشربة. أ 

وغل إسراء اماق اممية القزق العتوي »بين الثيالات الحفيقية والترقده 
بشان ضرورة وجود القائد الإداري لقيادة إدارة الموارد البشرية وجدنا أن قيمة 
ك62(21) وهي اكبر من القيمة الجدولية (4,6: 6,5؛ 7,3 ) على مستوى الثقت 
( 90/: 95/: 99/ )على التوالي ودرجة الحرية (2) إي أن هناك فروق ذاتاً 
دلالة إحصائية» وعلى هذا فإننا نرفض الفرضية الصفرية التي تقول لا يوجدا 








أرق محوى ونقبل فرضية الاراسة الب تقول ' هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية 
١‏ القيادة الإدارية و إدارة الموارد البشرية استرائيجيا . 

]| ويمكن إن نستدل من ذلك إن وجود القائد الإداري ضروري لقيادة إدارة 
الؤارد البشرية فالقيادة الإدارية هي فن توجيه الناس والتأثير فيهم» و القائد هو 
الذي يمارس هذا الفن متمثلاً في القدرة على التوجيه والتنسيق والرقابة 
| السو السية لغدداسى الثاين الوق سملو التعقين )العاف الطلورة زاف 
.القدرة على استخدام السلطة الرسمية عند الاقتضاء أو الضرورة؛ وفي القدرة 
أهلى التأثير والاستمالة في مواقف أخرى. 

ا دول [9) 


إجابات المبحوثين عن نجاح أدارة الموارد البشرية يعتمد على القيادة الإدارية 






| يلاحظ من الجدول (9) أن (74) مبحوثاً وبنسبة (74/) قد أشاروا على 
أن تجاح أدارة الموارد البشرية يعتمد على القيادة الإدارية» فيما أشار (20) 
لبحوثا وبنسية (720/) نجاح أدارة الموارد البشرية إلى حد ما تعتمد على القيادة 












يعتمد على القيادة الإدارية. ْ 

وعند إجراء اختبار أهمية الفرق المعنوي بين البيانات الحقيقية والمتوقعة 
بشان نجاح أدارة الموارد البشرية يعتمد على القيادة الإدارية وجدنا أن قيمة 
كا73,4(2) وهي اكبر من القيمة الجدولية (4,6: 6,5) 7,3 ) على مستوىا 
الثقة ( 90/, 95/. 99/ )على التوالى ودرجة الحرية (2) إي أن هناك فروقا 
ذات دلالة إحصائية» وعلى هذا فإننا نرفض الفرضية الصفرية الى تقول لأ 
يوجد فرق معنوي ونقبل فرضية الدراسة التى تقول ' هناك علاقة ذات دلالة 
إحصائية بين القيادة الإدارية و إدارة الموارد البشرية استراتيجيا' [ 

ويمكن إن نستدل من ذلك إن تجاح أدارة الموارد البشرية يعتمد على 
القيادة الإدارية فالقيادة الإدارية تؤثر في الآخرين وتوجه سلوكهم لتحقيقم 
أهداف مشتركة وتنسيق جهودهم ليقدموا أفضل ما لديهم لتحقيق الأهدافا 
والنتائج المرجوة فالقائد الإداري هو الشخص الذي يستخدم نفوذه وعلاقاتف 
ليؤثر على سلوك وتوجهات الأفراد من حوله لإنجاز أهداف المنظمة. 

جدول (10) 

إجابات المبحوثين عن دورالقياده الإدارية برفع الكفاءة الإنتاجية للمنظمة 



























أن للقيادة الإدارية دور برفع الكفاءة الإنتاجية للمنظمة؛ فيما أشار (26) 
أبحوثا وبنسبة (26/) على أن للقيادة الإدارية دور إلى حد ما يرفع الكفاءة 
الإنتاجية للمنظمة؛ بينما أشار (4) وبنسبة (4/) على أن القيادة الإدارية ليس 
ما دور برفع الكفاءة الإنتاجية للمنظمة. 

مزفته إعراة اسار آقدية الترق الترى نين البتانات الشقيفية والتوف: 
أبين أن للقيادة الإدارية دور برفع الكفاءة الإنتاجية للمنظمة وجدنا أن قيمة 
َ 621 7) وهي أكبر من القيمة الجدولية (4,6» 6,5: 7,3 ) على مستوى 
الثقة ( 90/, 95/: 99/ )على التوالي ودرجة الحرية (2) إي أن هناك فرق 
ات دلالة إحصائية, وعلى هذا فإننا نرفض الفرضية الصفرية التي تقول 
إلوجد فرق معنوي ونقبل فرضية الدراسة التي تقول ' هناك علاقة ذات دلالة 
إحصائية بين القيادة الإدارية و إدارة الموارد البشرية استراتيجيا" 

ا ويمكن أن نستدل من هذه البيانات على أن للقيادة الإداري دور برقع 
الكفاءة الإنتاجية للمنظمة من خلال وضع الشخص المناسب في المكان المناسب 
ذلك يتاتى من خلال معرفتها بالتوصيف الدقيق للوظيفة وشاغلها والذي 
ا نه من تشخيص نقاط القوة والضعفء مما يدفع إلى تطوير الأولى والحافظة 
ليها والتخلص من الثانية من خلال برامج التطوير وتدريب وتأهيل» كما 
إساهق يرقم الكقاءة الإنناتجية عن :طريق تبسيط هدق النظامة للعاملين وكمت 
1 رلاءهم التنظيمى . 





إجابات المبحوثين استقلالية القيادة الإدارية لإدارة الموارد البشرية تساعد في 
زيادة فاعلية العمل داخل المنظمة 
7 






فيك هن الحدول 4113 1ن(02) تسرنا ونسسة (772):قه أشار وا ١|‏ ] 
استقلالية القيادة الإدارية لإدارة الموارد البشرية تساعد في زيادة فاعلية | 
داخل المنظمة» فيما أشار (24) مبحوثا وبنسبة (24/) إلى أن استقلالية القيادة 
الأدازية لإدارة الواره النقرية إل جلادما تساعد فى زيادة فاغلية العمل دانخا | 
المنظمة؛ بينما أشار (4) وبنسبة (4/) إلى أن استقلالية القيادة الإدارية لإدار 
الموارد البشرية لا تساعد في زيادة فاعلية العمل داخل المنظمة. 

ويمكن أن نستدل من هله البيانات على أن استقلالية القيادة الإداريتا 
لإدارة الموارد البشرية تساعد في زيادة فاعلية العمل دا : ا 
تمتلكه هذه الإدارة من هامش حرية لتحركاتها ومراقبة التغيرات في البيئتين 
الخارجية والداخلية» وكذلك مشاركاتها في رسم الخطط والإستراتيجيات العامة 











الإدارة ما متوفر من وظائف والمساعدة 

















والسعي لامقطاب الكفاءات" 

تجاوز العراقيل والمعوقات التي تحول دون تحقيق الأهداف بصورة عامة. 
جدول (12) 

إجابات المبحوثين عن فاعلية أدارة الموارد البشرية يرتبط بالثقافة التنظيمية 

للقيادات الإدارية 


1 يتضح من الجدول (12) أن (80) مبحوثاً وبنسبة (80/) قد أشاروا 
لاعلية آدارة الموارد البشرية يرتبط بالثقافة التنظيمية للقيادات الإدارية» فيما 
أشار (15) مبحوثا وبنسبة (18/) إلى أن فاعلية أدارة الموارد البشرية إلى حد ما 
أرتبط بالثقافة التنظيمية للقيادات الإدارية بينما أشار (2) وبنسبة (2/) إلى أن 
أاعلية أدارة الموارد البشرية لا ترتبط بالثقافة التنظيمية للقيادات الإدارية. 

!| ويمكن أن نستدل من هذه البيانات على أن فاعلية أدارة الموارد البشرية 
لرتبط بالثقافة التنظيمية للقيادات الإدارية من خلال مستوى الوعي الذي متلكه 
إلقيادات الإدارية بمختلف مفاصل التنظيم واحترامها واعترافها بأهمية العنصر 





البشري واعتباره أهم عنصر من عناصرالانتاج؛ بل العنصر الأساس في توج 
كافة مقومات تحقيق أهداف المنظمة؛ كما وتساهم الثقافة التنظيمية في : 
موقع ودور إدارة الموارد البشرية داخل التنظيم. 

3- الخصائص الشخصية للقيادة الإدارية وإدارة الموارد البشرية استرائيجيا: 
جدول (13) 


إجابات المبحوثين عن قدرة القائدل الإداري على استيعاس الآخرين 





بتضح من الخدول (13) أن (84) مبحوثاً وبنسبة (84/) قد أشارواً 
على قدرة القائد الإداري على استيعاب الآخرين» فيما أشار (10) مبحوثين 
وبنسبة (10/) على أن القائد الإداري إلى حد ما له القدرة على استيعاب 
الأغرين ايسا آقنان(6) :وشتية (6/6 اغلن أن القائة. الإداري لبس.+ 
الضروري امتلاكه القدرة على استيعاب الآخرين. 

وعند إجراء اختبار أهمية الفرق المعنوي بين البيانات الحقيقية والمتوة 
تبين للقائد الإداري يمتلك القدرة على استيعاب الآخرين وجدنا أن قيمة 
7215 وهي أكبر من القيمة الجدولية (4,6: 6,5 7,3 ) على مستوىا 


















لئقة ( 90/؛ 795؛ 799 )على التوالي ودرجة الحرية (2) إي أن هناك فرق 
ات دلالة إحصائية» وعلى هذا فإننا نرفض الفرضية الصفرية التى تقول لا 
أوجد فرق معلوي ونقبل فرضية الدراسة التى تقول ' هناك علاقة ذاث دلالة 
حصائية بين الخصائص الشخصية للقيادة الإدارية و إدارة الموارد البشرية 
| ويمكن أن نستدل من هذه البيانات على أن قدرة القائد الإداري على 
استيعاب وفهم الآخرين وامتلاكه هذه الإمكانيات تمكنه من حسن التعامل 
وسهولة توجيههم نحو الأهداف التي يرغب الوصول إليها. 
جدول (14) 


العلاقة قه بين نجاح إدارة الموارد البشرية وأعتماده على قلذرة القائك 5 استيعاب 






1 , 
!]| إلى حد ماله القدرة 








نجاح إدارة الموارد البشرية والى تعتمد على وجود قائد إداري لابد أن بمتلكا 
القدرة على استيعاب الآخرين فقد أشار (72) مبحوثاً وبنسبة (98/) نجاحا 
(دارة المزاره البشرية يعقمد على قدرة القافل على نشعاب ارين بنينا انا 
(10) منهم وبنسبة (50/) بأن نجاح إدارة الموارد البشرية يعتمد إلى حد ما على] 
قدرة القائد على استيعاب الآخرين؛ فيما أشار (2) وبنسبة (33/) نجاح دار 
الموارد البشرية لا يعتمد على قدرة القائد على استيعاب الآخرين. 

ولمعرفة طبيعة العلاقة ما بين ناح إدارة الموارد البشرية وال تعتمد علىأ 
وجود قائد وبين قدرة القائد الإداري على استيعاب الآخرين استعمل قانونا 
(يول وكيندال ) لقياس الترابط التوافقي حيث كانت قيمة الترابط (0,5) بس 
يعنى أن هناك ترابط ايجابي متوسط ما بين نجاح إدارة الموارد البشرية والي تعتمدا 
0 وجود قائد إداري وبين قدرة القائد الإداري على استيعاب 800 

ويمكن أن نستنتج من هذه البيانات على أن جاح إدارة الموارد البشريةا 
يعتمد على قدرة القائد الإداري على استيعاب الآخرين إذ أن القيادة هي عملية 
التأثير في الناس وتوجيههم لإنجاز الأهداف المرجوة لذا لابد أن يمتلك القائنا 
الإداري المقدرة على فهم الآخرين وما يتعلق بشخصياتهم وطموحاتهم) 
وسيمكنه ذلك من حسن التعامل معهم وسهولة توجبههم نحو هدف التنظيع. | 








78/114 بان تقلا نحطل 


013 


| إجابات المبحوثين عن قدرة القائد الإداري على التأثير في الآخرين 
ْ 0 0 ب م م 77 0 


0 








يتبين من الجدول (14) أن (84) مبحوثاً وبنسبة (84/) قد أشاروا على 
رة القائد الإداري على استيعاب الآخرين» فيما أشار (14) مبحوثأ وبنسبة 
4 على أن القائد الإداري إلى حد ما له القدرة على التأثير في الآخرين؛ 
ليله أشار (2) منهم وبنسبة (2/) على أن القائد الإداري لا يمتلك القدرة على 
التأثيي في الآخرين. 
١‏ موقن دراه سان افيه القرق لخر ين الربانات لقي وار 
بين للقائد الإداري القدرة على التأثير في الآخرين وجدنا أن قيمة 
)وي قر بن القيك الفلو 10631461 سان مقف 
إلثقة ( 90/. 95/: 99/ )على التوالي ودرجة الحرية (2) إي أن هناك فرق 
.اث دلالة إحصائية» وعلى هذا فإننا نرفض الفرضية الصفرية التي تقول 
لايوجد فرق معنوي ونقبل فرضية الدراسة البى تقول ' هناك علاقة ذات دلالة 
إحصائية بين الخصائص الشخصية للقيادة الإدارية و إدارة الموارد البشرية 


إستراتيجيا'. 








ويمكن أن نستدل من هذه البيانات على أن قدرة القائد الإداري 

التأثير في 0 تمكنه من التأثير الفاعل وذلك عن طريق لاندماج الكاه 

معهم سواء كان ذلك بوجوده الفعلي أو الوجداني أو العقلاني بيلهم من | ْ 

دفعهم نحو تحقيق الأهداف التى تريد المنظمة الوصول إليها. 0 
جدول (16) 


العلاقة بين نجاح إدارة الموارد البشرية يعتمد على قدرة القائد في التأثير في 





ممحس ات ا اخ حك كك م 
سسدست | تا عض [ة| ست|ء|ءس| ءامنا 

سدس | داعس || -|- إقاضص 
ست ]ساس |2 أسة إساساً 





يتضح من جدول رقم (16) أن أكثر من ثلثي المبحوثين يعتقدون أن نجاح 
إدارة الموارد البشرية والتي تعتمد على وجود قائد إداري لابد أن متلك القدر 
على التأثير في الآخرين فقد أشار (70) مبحوثا وبنسبة (95/) جاح إداركا 
الموارد البشرية يعتمد على قدرة القائد على التأثير في الآخرين؛ بينما أشاراً 
(12) وبنسبة (60,/) نجاح إدارة الموارد البشرية يعتمد إلى حد ما على قدرة 





0 البشوية يد قدرة القائد على التأثير في الآخرين. 

1 ولرفة طيغ العلاقة ماين باع اإذازة الراردةالبشوية وال تمقد عد 
جود قائد وبين قدرة القائد الإداري على التأثبر في الآخرين استعمل قانون 
أيول وكيندال ) لقياس الترابط التوافقي حيث كانت قيمة الترابط (0,6) وهذا 
عني أن هناك ترابط ايجابي متوسط ما بين نجاح إدارة الموارد البشرية والتي تعتمد 
وجود قائد إداري وبين قدرة القائد الإداري على استيعاب الآخرين 
ويمكن أن نستنتج من هذه البيانات على أن تجاح إدارة الموارد البشرية 
على قدرة القائد الإداري في التأثير في الآخرين وبا أن القيادة هي عملية 
ة تعبر عن قدرة فرد معين على التأثير في الجماعة وتجعل الآخرين 
تبطون به بغض النظر عن المنصب الذي يشغله لذا لابد أن يمتلك القائد 
داري المقدرة على التأثير ونحديد وتوجيه سلوك العاملين مغه أو التابعين له 
لهذا التأثير هو قوة يملكها الشخص القائد أو سيطرة معيئة يمتلكها وعلى 
أساسها بتطع ان يؤثز فى سلوك الآخرين: 


















إجابات المبحوثين في إلمام القائد الإداري بأنماط وأنظمة وقوانين العمل فى 
المنظمة 


/ 
1 
. 





يضح من الجدول (17) أن (88) مبحوثاً وبنسبة (88/) قذ أشاررا آذاة 
القائد الإداري يكون ملما بائماط وأنظمة وقوانين العمل في المنظمة» فيما أشاراً 
(10) مبعوئين وينسبة (10/) على أن القائذ الأداري يكون إلى حدما ملم" 
بأكاظ اقلم وقؤاية العمل إفى: الطلمة ينما أشار (2) ويسية (12) اهن آذ 
القأفةا الإذاري لآ يكوا علماً باناظ وانظنة وقوانين العمل فى التطةن ٠0‏ 

وعند إجراء اختبار أهمية الفرق المعنوي بين البيانات الحقيقية والمنوقعة 
لإلخابات الجعرية وسدنا إن قيقة 135,10914) وها كيين النبمة الخدرلي) 
(4,6: كر 7,3 ) على مستوى الثقة ( 0/90 95/: 99/ )على التواليأً 
ودرجة الحرية (2) إي أن هناك فرق ذات دلالة إحصائية » وعلى هذا فإنناً 
نرفض الفرضية الصفرية التي تقول لايوجد فرق معنوي ونقبل فرضية الدراسة 
التى تقول ' هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الخصائص الشخصية للقيادة 
الإدارية و إدارة الموارد البشرية استرائييجيا '” ظ 











ل رمك أن تستدل من هذه البانات على أن القائد الإداري بكرن بلا 
أنماط وقوانين العمل إذ أن إلمامه بالقوانين تمكنه من تحقيق الأهداف بأسرع 
الطرق واقل الكلف وكما تساعده معرفته للقوانين وإلمام بها من تجاوز العراقيل 
[السيطرة على النزاعات التي يمكن أن تحدث أثناء العمل» وسيسهم ذلك في 
لكالا نان لعدة الم :«الضعيحة ر النسظلة زترسيدها بن اهناف 
ألخاصة للعاملين . 

ظ جدول (18) 


ا إجابات المبحوثين عن قدرة القائد الإداري بتعزيز العلاقات وترسيخ الولاء 


١‏ التنظيمي داخل العمل 





| يتضح من الجدول (18) أن (80) مبحوثاً وبنسبة (80/) قد أشاروا أن 
القائد الإداري له القدرة على تعزيز العلاقات وترسيخ الولاء التنظيمي داخل 
العمل؛ فيما أشار (16) مبحوثاً وبنسبة (16/) على أن القائد الإداري له 
إلقدرة إلى حد ما بتعزيز العلاقات وترسيخ الولاء التنظيمي داخل العملء بينما 








العلاقات وترسيخ الولاء التنظيمي داخل العمل. ا 
وعند إجراء اختبار أهمية الفرق المعنوي بين البيانات الحقيقية والمحوقعن 
لإجابات المبحوثين وجدنا أن قيمة ك100(21) وهي أكبر من القيمة الجدولية 
(4,6: 6,5» 7,3 ) على مستوى الثقة ( 90/, 95/. 99/ )على التواليا 
ودرجة الحرية (2) إي أن هناك فرق ذات دلالة إحصائية » وعلى هذا فإنناً 
نرفض الفرضية الصفرية التى تقول لايوجد فرق معنوي ونقبل فرضية الدراسة 
التي تقول" هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الخصائص الشخصية للقيادم. 
الإدارية و إدارة الموارد البشرية استراتيجيا' ْ 
ويمكن أن نستدل من هذه البيانات أن القائد الإداري له القدرة على 
تعزيز العلاقات وترسيخ الولاء التنظيمي داخل العمل لأنها من الصفات المهمتا 
التي يجب أن يتحلى بها القائد هو قدرته على ترسيخ العلاقات سواء كا 
الفردية منها أو الجماعية وعلى مختلف المستويات من اجل ضمان استمراريكا. 
وانسيابية العمل ومنع التزاعات والعراقيل الي يمكن أن تحدث مما يرسخ شعوراً. 
الرضا لدى الإدارة العليا من جهة ولاء العاملين لعملهم؛ ولدى العاملين من]. 
خلال شعور الانتماء والرغبة في تتفيذ المهام الموكلة إليهم. ا 














كت 00 0 


إجابات المبحوثين عن قلرة القاكك الإداري في توضيح أهداف المنظمة للعاملين 
وإثارة مسيم حو ا هذه الاجدات 





ينضح من الجدول (19) أن (80) مبحوثاً وبنسبة (80/) قد أشاروا أن 
القائد الإداري يقوم توضيح أهداف المنظمة للعاملين وإثارة دافعيتهم نحو تحقيق 
ذه الأهداف» فيما أشار (16) مبحوثا وبنسبة (716/) على أن القائد الإداري 
. م إلى حد ما توضيح أهداف المنظمة للعاملين وإثارة دافعيتهم نحو تحقيق هذه 
الأهداف» بينما أشار (4) وبنسبة (4/) على أن القائد الإداري لا يقوم توضيح 
أهداف المنظمة للعاملين وإثارة دافعيتهم نحو تحقيق هذه الأهداف. 
1 - رطف إتعراة اسان اغلية لقوق لسري ريو االياناك: اللقرفية والدرقنة 
لإجابات المبحوثين وجدنا أن قيمة كا100(2) وهى اكبر من القيمة الجدولية 
6 لكر 73 اعلن سسطرع المطة 0/903 05ل 9 )على التوالي 
أدرجة الحرية (2) إي أن هناك فرق ذات دلالة إحصائية» وعلى هذا فإننا 
أرفض الفرضية الصفرية الى تقول لايوجد فرق معنوي ونقبل فرضية الدراسة 








00 
0 و إدارة الموارد البشرية استراتيجيا '. 

ويمكن أن نستدل من هذه البيانات على أن القائد الإداري يقوم بتوضيح 
أهداف المنظمة للعاملين وإثارة دافعيتهم نحو تحقيق هذه الأهداف إذ أن توضيحا 
الأهداف يمنع تخبط العاملين في العمل؛ كما ويمنع التكرار والاجتهاد الفردي ' 
الغير مسئول ويمكنه كذلك من اختيار السبل العلمية الناجحة التى تساهم ذا 
تحفيز العاملين لتنفيذ أعمالهم بأقل وقت وكلفه. 

جدول (20) ْ 

إجابات المبحوثين عن قيام القائد الإداري بتوحيد أهداف العاملين مع أهداف د 





نص الشخصية للقيا 





يتضح من الجدول (20) أن (60) مبحوثاأ وبنسبة (60,/) قد أشاروا آنا 
القائد الإداري يجب أن يقوم بتوحيد أهداف العاملين مع أهداف المنظمة؛ ف 
أشار (36) مبحوثا وبنسبة (736) على أن القائد الإداري يجب أن يقوم إلى حدا 
ما بتوحيد أهداف العاملين مع أهداف المنظمة؛ بينما أشار (4) وبنسبة (4/) 





النظمة. 

وفيت داف عدار اق اقرف التترو نين البزانات اقيق والعرقعة 
لإجابات المبحوثين وجدنا أن قيمة كا47,3(2) وهي اكبر من القيمة الجدولية 
أ4,6: 6,5: 7,3 ) على مستوى الثقة ( 90/, 95/, 99/ )على التوالي 
[درجة الحرية (2) إي أن هناك فرق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين» 
لس ذلك يمكن أن نستنتج على أن القائد الإداري يساعد على توحيد أهداف 
العاملين مع أهداف المنظمة إذ أن توحيد هذه الأهداف من قبل القائد الإداري 
ئ بدوره على الولاء التنظيمي للعاملين وتحسين نوع العلاقة بين الإدارة 
[العاملين والذي يمكن أن يحقق أعلى النتائج؛ وعموما أن هذه البيانات هي 
اكثابة دعم لفرضية الدراسة التى تقول هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين 
صائص الشخصية للقيادة الإدارية و إدارة الموارد البشرية استراتيجيا . 











طلزئو لشفا 1/1 


إجابات المبحوثين عن ضرورة امتلاك القائد الإداري بعض المخصائص الجسميةا 
(الطول» الهندام؛ حسن المنظرء اللباقة) لقيادة أدارة الموارد البشرية 2 | 








نشم من الحدول (90) أن (50) بحرا رضي (50/) قد أشاررا 1 | 
ضرورة امتلاك القاتد الإداري بعض الخصائص الجسمية ( الطولء المندام 
حسن المنظرء اللباقة ) لقيادة أدارة الموارد البشرية» فيما أشار (42) مبحوثا” 
وينسبة (42/) أن القائد الإداري إلى حد ما يجب أن يمتلك بعض الخصائصرا 
الجسمية لقيادة أدارة الموارد البشرية » بينما أشار (16) وبنسبة (16/) إلى عدم 





ضرورة امتلاك القائد الإداري بعض الخصائص الجسمية لقيادة أدارة لمارا 
البشرية. ا 

وعند إجراء اختبار أهمية الفرق المعنوي بين البيانات الحقيقية والمتوقعة 
لإجابات المبحوثين وجدنا أن قيمة كا19,4(2) وهي اكبر من القيمة الجدو 3 
(4,6, 6,5» 7,3 ) على مستوى الثقة ( 90/. 95/: 99/ )على التواليا. 
ودرجة الحرية (2) إي أن هناك فرق ذات دلالة إحصائية » وعلى هذا فإثن. 
نرفض الفرضية الصفرية الت تقول لايوجد فرق معنوي ونقبل فرضية الدراسةا. 














الإدارية و إدارة الموارد البشرية استراتيجيا 
ويمكن أن نستدل من هذه البيانات أن نصف إفراد العينة يؤكدون على أن 
لقائد الإداري لابد من امتلاكه بعض الخصائص الحسمية ( الطول» الهندام؛ 
المنظرء اللباقة ) لقيادة أدارة الموارد البشرية إذ أن امتلاكه لمهذه الصفات 
١‏ عدهة قُِ كسب العاملين والتأثير فيهم ولفت انتباههم لاعتبارها وسيلة من 
إسائل الجذب للعاملين مما ينعكس ذلك بدوره على سير العملية الإنتاجية 
/ لرمتها من خلال امتثالهم للأوامر والتعليمات الصادرة من قبل القيادة. 


ا رابعا: المؤهلات العلمية للقائد الإداري وقيادة أدارة الموارد البشرية: 


إجابات المبحوثين عن ضرورة ل القائد الإداري على شهادة أكاديمية 
لإدارة الموارد البشرية 





يتضح من الحدول (22) أن (76) مبحوثاً وبنسبة (76/) قد أشاروا أن 

لقائد الإداري يجب أن يكون حاصل على شهادة أكاديمية لإدارة الموارد 
البشرية. كينا أخاز (2]) بكرن وبنسبة (12/) على أن القائد الإداري إلى حد 
ما يجب أن يكون حاصل على شهادة أكاديمية لإدارة الموارد البشرية» بينما أشار 





على شهادة أكاديمية. [ 

وعند إجراء اختبار أهمية الفرق المعنوي بين البيانات الحقيقية والمتو ١‏ 
لإجابات المبحوثين وجدنا أن قيمة كا85,5(2) وهي أكبر من القيمة الجدوليةا 
(4,6: كر6؛ 7,3 ) على مستوى الثقة ( 90/ 95/: 99/ )على التواليا 
ودرجة الحرية (2) إِي أن هناك فرق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين! 
ومن ذلك يمكن أن نستنتج أن القائد الإداري يجب أن يكون حاصل على شهادة 
أكادمية إذ أن مايمتلكه الفرد من رصيد معرفي تم الحصول عليه عن طريقا 
الدراسة أو الخبرة والتجرية كن من اسان الصهوياات الى تواجه مين العملية 
الإنتاجية؛ وعموما أن هذه البيانات هي ثابة دعم لفرضية الدراسة التي تقول | 
هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الخصائص العلمية للقيادة الإدارية و إدار ' 
الموارد البشرية استراتيجيا '. 1 








أجاناك الميحوثين عن خبرة القائل الإداري وأرتباطها سنوات الممارسة والخدمة 
ْ في أدارة الموارد البشرية 





يتضح من الجدول (23) أن (50) مبحو وي (250) قد أشاروا أن 
العا ل سوام الممارسة لفل قار الموارد البشرية» فيما أشار 
2) مبحوثا وبنسبة (732) على أن خيرة القائد ترئبط إلى حد ما بسنوات 
القارسية ره ىق آدارة الؤارة الشريت هما اقناوا(8 1) رسن 18 من 
أن خبرة القائد لا ترتيط بسئوات الممارسة والخدمة في أدارة الموارد البشرية. 






وعند إجراء اختبار أهمية الفرق المعنوي بين البيانات الحقيقية والمتوفعة 
لوجابات المبحوثين وجدنا أن قيمة كا15,3(2) وهي اكبر من القيمة الجدولية 
46 5 7,3 ) على مستوى الثقة ( 1/90 95/: 99/ )على التوالي 
درجة الحرية (2) إِي أن هناك فرق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين: 
إيمكن أن نستدل من هذه البيانات على أن خدمة القائد الإداري ترتبط بسئوات 
١‏ الخدمة بسبب التراكم المعرفي إذ كلما ازدادت سنوات الخدمة للقائد الإداري 

ما تمكن من إدارة الموارد البشرية بطريقة أفضلء فالخيرة عادتاً ما يكتسبها 











0ك 

]لسن اضوع إل تميق هله القيرة در اكنا بجا عبن كوو قري أ 
وهذا بدوره ينعكس على قدرة القائد في إدارة الموارد البشرية بشكل 5 
وعموماً أن هذه البيانات هي بمثابة دعم لفرضية الدراسة التى تقول هناك علاقة 
ذات دلالة إحصائية بين الخصائص العلمية للقيادة الإدارية و إدارة المواره . 


البشرية استرائيجيا . 
جدول (24) 
إجابات المبحوثين عن المؤهلات العلمية للقائد الإداري تساعده على 
التعامل مع العاملين 








يلاحظ من الجدول (24) أن (65) مبحوثا وبنسبة (65/) قد أشاروا أن 
المؤهلات العلمية للقائد الإداري تساعده على التعامل مع العاملين؛ فيما أشارا 
(26) مبحوثاً وبنسبة (26/) المؤهلات العلمية للقائد الإداري تساعده إلى حدا 
ما على التعامل مع العاملين» بينما أشار (4) وبنسبة (4/) على أن المؤهلاتا 
العلمية للقائد الإداري لا تساعده على التعامل مع العاملين. ا 








لإجابات المبحوثين وجدنا أن قيمة كا57,4(2) وهي اكبر من القيمة الجدولية 
أ4,6: كر6» 7,3 ) على مستوى الثقة ( 90/, 95/, 99/ )على التوالي 
إدرجة الحرية (2) إِي أن هناك فرق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين؛ 
إمن ذلك يمكن أن نستنتج المؤهلات العلمية للقائد الإداري تساعده على 
التعامل مع العاملين على أساس التفاوت في القدرات والإمكانيات» وعموما أن 
ذه البيانات هي بمثابة دعم لفرضية الدراسة التي تقول هناك علاقة ذات دلالة 
صائية بين الخصائتص العلمية للقيادة الإدارية و إدارة الموارد البشرية 


إبمد 


جدول (25) 


إجابات المبحوثين عن اثر المؤهلات العلمية للقائد الإداري في استيعاب 
1 الآخرين والاستماع إليهم وتحفيزهم على 


دك 0 111111 





ا يتضح من الجدول (25) أن (66) مبحوثاً وبنسبة (66/) قد أشاروا أن 
إلؤهلات العلمية للقائد الإداري تمكنه من استيعاب الآخرين والاستماع إليهم 
إتحفيزهم على أداء أعمالهمء فيما أشار (30) مبحوثاً وبنسبة (30/) أن 





والاستماع إليهم وتحفيزهم على أداء أعماهم: بينما أشار (4) وبنسبة (4//) أنا 
المؤهلات العلمية للقائد الإداري لا تمكنه من استيعاب الآخرين والاستماع 
انهم هليرت عن اذاه عاك ظ 
وعند إجراء اختبار أهمية الفرق المعنوي بين البيانات الحقيقية والمتوقعتا. 
لإجابات المبحوثين وجدنا أن قيمة كا61(2) وهي اكبر من القيمة الجدولية 
(4,6: 6,5» 7,3 ) على مستوى الثقة ( 90/. 95/. 99/ )على التواليا 
ودرجة الحرية (2) إِي أن هناك فرق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين ! 
ومن ذلك يكن أن نستتتج أن القائد الإداري بما يمتلكه من مؤهلات علميةا 
ستمكنه من استيعاب الآخرين والاستماع إليهم وتحفيزهم على آداء أعمالهمم 
وعموما أن هذه البيانات هي بمثابة دعم لفرضية الدراسة الى تقول هناك علاقة, 
ذات دلالة إحصائية بين الخصائص العلمية للقيادة الإدارية و إدارة الموارف 
البشرية استراتيجيا '. أ 








تست 00 0 


ظ إمجابات المبحوثين حول اعتقادهم بضرورة أمعلاك القائد الإداري المؤهللات 
العلمية لقيادة أدارة الموارد البشرية 





يتضح من الجدول (26) إن (88) مبحوثاً وبنسبة (788) قد أشاروا إلى 
ورة امتلاك المؤهلات العلمية لقيادة ا الموارد البشرية لقيادة أدارة الموارد 
البشرية» فيما أشار (12) مبحوثأ وبنسبة (12/) إن القائد الإداري إلى حد مأ 
ب إن بمتلك المؤهلات العلمية لقيادة أدارة الموارد البشرية» في حين ل يشار إي 
البحوث إلى عدم ضرورة امتلاك القائد الإداري المؤهلات العلمية لقيادة إدارة 
إلرا ره اليشرية 
ومكن إن تتعدل مو هله الباناك إن اعلب البتخوين سارو إل رورة 
أمتلاك القائد الإداري للمؤهلات العلمية لقيادة إدارة الموارد البشر ية إذ إ 
.أمئلاك القائد هذه المؤهلات تمكنه من التعامل محرفيه ومهنيه في معالحة 
ألخلافات وفض النزاعات داخل التنظيم وسيصب ذلك في مصلحة المنظمة 





















إجابات المبحوثين حول اعتقادهم بان الخبرات العلمية للقيادة الإدارية تساعد | 
على وضع الشخص المناسب في المكان المناسب ْ 





يتضح من الجدول (27) إن (78) مبحوثاً وبنسبة (78/) قد أشارو 
على إن الخبرات العلمية للقائد الإداري تساعده على وضع الشخص المناسباً” 
في المكان المناسب» فيما أشار (22) مبحوثاً وبنسبة (22/) على إن الخبراتا. 
الغليية لقانت الأذارى ساعد إل عه ما على :وفخ العشص الناسب فا 
المكان المناسب» في حين لم يشار أي مبحوث الخبرات العلمية للقيادة الإدارية 
لاتساعده على وضع الشخص المتاسب في المكان المناسب. ظ 

نكن أن عاق مق ملا النانات :للا اقلم هرقن كاردا إل آنا 
الخبرات العلمية تلقيادة الإدارية تساعد على وضع الشخص المناسب في المكانا 
المناسب من خلال اطلاعه على الوظائف وإمكانيات شاغليها؛ وعموما أن هذا 
البيانات هي بمثابة دعم آخر لفرضية الدراسة التي تقول' هناك علاقة ذات دلالما 





















خامساً؛ القيادة الإدارية ورأس المال الفكري: 





الملل المادي للمنظمة 
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لوحظ من الجدول (28) أن (72) مبحوثا وبنسبة (772/) قد أشاروا 


لاعن رأس امال المادي للمنظمة» في حين أشار (2) من المبحوثين وبنسبة (2/) 
1 أن رأس امال المادي هو الأهم في العملية الإنتاجية. 

1 ويمكن أن نستدل من هذه البيانات أن أكثر من نصف أفراد العيئة 
:أؤكدون على' أن راس امال الفكري لا يقل أهمية عن راس الال المادي في 
المنظمة» إذ أن مستقبل البشرية لا يعتمد على المدى المكاني أو الزماني؛ و لا 
ملى الطاقة» و لا على الأراضي الممكن زراعتها و إنما على تنظيم هذا المستقبل 
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أهمية عن رأس امال المادي بل يفوقه اهميةٌ في عملية إلا نتاج» وتتفق هذ 
البيانات مع ما ورد في التقرير العربي الأول للتنمية البشرية الذي أعد بناء على 
طلب المكتب الإقليمي للدول العربية التابع لبرنامج الأمم المتحدة الإثمائي أن 
رأس امال البشري والاجتماعي يسهم في النمو بما لا يقل عن (64/)) وفي 
المقابل يسهم رأس المال المادي؛ أي المعدات», والمباني» والطياكل الأساسية ب: 
(16/) فقطء ويسهم رأس امال الطبيعي بالنسبة المتبقية وهي (20/) ( أ). 
جدول (29) ا 

إغاناف التحرد حول افادت 1ن القياف الإذازية فول يمان اللنافمرضية | 
وتلق واس إلال النكرق'ى لطن 


3 


1 










يتضح من الحدول (29) أن (60) مبحوثا وبنسبة (60/) قد أشاروا أذا. 
القيادة الإدارية تعمل على أنجاد وثلمية وخلق رأس امال الفكري ف المنظمة). 
فيما أشار (38) مبحوثاً وبنسبة (38/) على أن القيادة الإدارية إلى حد مأ 


(1) مباشرة الاعمال الحره» العمالة وافاق التعاون بين اوربا ومنطقة البحر الابيض المتوسط ‏ 
الجزائر » 25/ شباط سنة 2003 » الانترنيت 8623-13.018نا./لالثا/لا 


مماصطه م1 لالاملمب لقنا فتك : 





:ةلقل ما فاط : 21111 لش 


لل على أاد وتتمية وخلن راس لكال ا 8 5 'النظمة) ينما أشار (00 
إبشسسة (2/) على أن القيادة الإدارية لا تعمل على أيجاد وتنمية وخلق رأس 
1 مال الفكري في المنظمة. ظ 

أ وطن إتعراء اكباو هبيه القرق العتوئ نين النيانات الحقيتية والتوقعة 


جابات المبحوثين وجدنا أن قيمة كا51,4(2) وهي اكبر من القيمة الجدولية 
4,6 5 7,3 ) على مستوى الثقة ( 90/, 2/95 99/ )على التوالي 
إدرجة الحرية (2) أي أن هناك فرق ذات دلالة إحصائية» وعلى هذا فإننا 
لقن القومية لفيا :الو قرلا ل بره تزف ممتي ونال اترسيةة اللارايد 
لي تقو تقول هناك علافة ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية ورأس المال 
الفكري . 
كن ان نهدل من عله ازنانات هلل 1ق 'القاةة الأداريه سمل عل 
يجاد وتئمية وخلق رأس المال الفكري في المنظمة من خلال الثقافة القيادية التي 

ن أن تساهم في دعم العقول المبدعة وثنميتها وا محافظة عليها. ْ 

جدول (30) 

إجابات المبحوثين حول ان القيادة الإدارية تعمل على تنمية رأس المال الفكري 
عن طريق التدريب والتأهيل للأفراد العاملين في المنظمة 


ا 










0 











فاق املف لاض وولافه مر 


000 
إن القيادة الإدارية تعمل على ثنمية رأس المال الفكري عن طريق 0 
والتأهيل للأفراد العاملين في المنظمة» فيما أشار (22) مبحوثا وبنسبة (22/) 
على إن القيادة الإدارية إلى حد ما تعمل على تنمية رأس امال الفكري 
طريق التدريب والتأهيل للأفراد العاملين في المنظمة؛ بينما أشار (10) م: 
وبنسبة (10/) على إن القيادة الإدارية لا تعمل على تنمية رأس المال لتعري 
عن طريق التدريب والتأهيل للأفراد العاملين في المنظمة. 
وعند إجراء اختبار أهمية الفرق المعنوي بين البيانات الحقيقية والمتوقعة 
لإجابات المبحوثين وجدنا أن قيمة كا56,5(2) وهي اكير من القيمة الجدولية 
(4,6: 6,5 7,3 ) على مستوى الثقة ( 90 95 99/ )على التواليا 
ودرجة الحرية (2) أي إن هناك فرق ذات دلالة إحصائية» وعلى هذا ف 
نرفض الفرضية الصفرية الى تقول لايوجد فرق معنوي ونقبل فرضية الدراسة. 
الى تقول هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية ورأاس لمالا 
الفكري'. 
ويمكن إن نستدل من هذه البيانات على إن القيادة الإدارية تعمل على 
تنمية رأس لمال الفكري عن طريق التدريب والتأهيل للأفراد مسف نا 
لمنظمة وتحفيزهم على الإبداع واستقطاب وجذب العقول ذات القدراسا 
الإبداعية. ظ 












الل اسقط ةلق كذ تالاحل 








جابات المبحوثين حول اعتقادهم أن رأس المال الفكري مصدر رئيسي لتحقيق 


ا( 
8 





| تبين من الجدول (31) إن (60) مبحوثاً وبنسبة (60/) قد أشاروا إن 
إأس امال الفكري مصدر رئيسي لتحقيق الميزة التنافسية للمنظمة» فيما أشار 
(36) مبحوثاً وبنسبة (36/) على إن رأس امال الفكري إلى حد ما مصدر 
اتحفق األزة العتافية للمتطلية ينما شان (4):ويسبة (4/):غلن إن رأس 
لمال الفكري لا يحقق الميزة التنافسية للمنظمة. 

ويمكن إن نستدل من هذه البيانات على إن رأس المال الفكري يعد ميزه 
أنافسيه لعدم إمكانية تقليد المتميز من العقول البشرية بسهولة» ولا يمكن إن 
ققه المبدع من امتيازات في مجال عمله. 


م 


+ #سسب + سيب 





إجابات المبحوثين حول اعتقادهم إن رأس المال الفكري يعمل على تراكم الأرباح 
لدى المنظية وكين لإا مع تقيض التكاليين 





لوحظ من الحدول (32) إن (64) مبحوثا وبتسبة (64/) قد أشاروا | 
رأس امال الفكري يعمل على تراكم الأرباح لدى المنظمة وتحسين الإنتاج 
تخفيض التكاليف» فيما أشار (30) مبحوثاً وبنسبة (30/) على إن رأس الما 
الفكري يعمل إلى حد ما على تراكم الأرباح لدى المنظمة وتحسين الإنتاج 
تخفيض التكاليف. بينما أشار (6) وبنسبة (6/) على إن رأس المال الفكري 
يعمل على تراكم الأرباح لدى المنظمة وتحسين الإنتاج مع تخفيض التكاليف. 

ويمكن إن نستدل من هذه البيانات على إن أكثر من نصف أفراد العينة 
اقاووا غك إناواش الال الفكري يعمل على قرافم الأرياع لد الطية مرا 
خلال تحسين مستوى الإنتاج و تخفيض التكاليف وطرح محرجات ذا 
مواصفات عاليه . 





جدول (33) 





| إجابات المبحوثين حول اعتقادهم إن رأس المال الفكري يرتبط بوجود قياده 


يتضح من الجدول (33) إن (60) مبحوثاً وبنسبة (60/) قد أشاروا إن 
أس امال الفكري يرتبط بوجود قياده أدارية» فيما أشار (32) مبحوثاً وبنسبة 
0032 على إن رأس امال الفكري يرتبط إلى حد ما بوجود قياده أدارية» بينما 
أشار (8) منهم وبنسبة (8/) على إن رأس امال الفكري لا يرتبط بوجود قياده 
.أدارية. 

“لتقلل مق :هذه البيانات على إن أكدر فق تصلقت أفراد النعينة ماروا خلى 
إن رأس'"المال الفكري يرتبط وجوده بوجود قيادة إدارية قادرة على إدارة 
إتوجيه هؤلاء الأفراد بما يخدم العملية الإنتاجية برمتها. 

وعند استعمال مربع كا3*1(2) لاختبار أهمية الفرق المعنوي بين 
البيانات الحقيقية وبين البيانات المتوقعة وجد إن قيمة كا2 (40,6) وهي اكبر 
ان القيمة الجدولية (4,6: 6,5» 7,3 ) على مستوى الثقة ( 0/90 95/, 
1 9)على التوالي ودرجة الحرية (2) أي إن هناك فرق ذات دلالة إحصائية 























دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية ورأس الال الفكري . 1 
سادساً: القيادة الادارية والميزة التنافسية: 
جدول (34) 
إجابات المبحوثين حول اعتقادهم إن الميزة التنافسية تؤدي إلى زيادة ريحية 





تبين من اللجدول (34) إن (79) مبحوثاأ وبنسبة (79/) قد أشاروا إلى إن 
الوه الحاشية تودق إل زياذة نواقية النظت فعا افان:113) مبخونا وني 
(17/) على إن الميزة التنافسية تؤدي إلى حد ما لزيادة رمحية المنظمة» بيئما أشاراً 
(4) وبنسبة (4/) على إن اميزة التنافسية لا تؤدي إلى زيادة ريجية النظمة. ‏ | 

نستدل من هذه البيانات على إن أكثر من نصف أفراد العينة أشاروا على أ 
إن الميزة التنافسية تؤدي إلى زيادة ربجية المنظمة وخصوصاً إذا ما تعلق ذلك 
التمايز بالإنسان الذي يعتبر رأس ارم لعوامل الإنتاج . 








0 جدول (35) 
أجابات المبحوثين حول اعتقادهم القيادة الإدارية تعمل على خلق الميزة التنافسية عن 
ْ طريق تعيين الكفا 


10 





عات 
20 





يلاحظ من الجدول (35) إن (79) مبحوثاً وبنسبة (779/) قد أشاروا إن 


لقيادة الإدارية تعمل على خلق الميزة التنافسية عن طريق تعيين الكفاءات»؛ فيما 
أشار (20) مبحوثا وبنسبة (720) على إن القيادة الإدارية تعمل إلى حد ما 
/ خلق الميزة التنافسية عن طريق تعيين الكفاءات؛ بيئما أشار ميحوثا واحد 
ابش 17/,) القيادة الخوارية اتيز على لق البرة عاشي عع طر يو هري 
إلكفا عأت. 

ْ نستدل من هذه البيانات على إن أكثر من نصف أفراد العيئة أشاروا على 
إن القيادة«الإدارية تعمل على تلق الميزة التنافسية: من طريق تفن الكفاءات 
ا دعمها وتطويرها وتحفيزها بما يخدم المنظمة والفرد وامجتمع . 

"١‏ اوطتف التععفاك :مريم 81011216 لحان اميه الترق. فقوف يان 
البيانات الحقيقية وبين البيانات المتوقعة وجد إن قيمة كا2 (40,6) وهي اكبر 
أن القيمة الجدولية (4,6: 6,5: 7,3 ) على مستوى الثقة ( 0/90 95/ 








إحصائية 

وقد تكون هذه البيانات حالة دعم لفرضية الدراسة التى تقول هناك علاقة ذاتا 

دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية والميزة التنافسية'' [ 
جدول (36) 


إجابات المبحوثين حول اعتقادهم أن نجاح المنظمات يعتمد على ورجود الميزة التنافسيةا 





يتضح من الجدول (36) إن (64) مبحوثاً وبنسبة (64/) قد أشاروا إن 
نجاح المنظمات يعتمد على وجود الميزة التنافسية» فيما أشار (21) مبحوثا 
وبنسبة (21/) على إن نجاح المنظمات يعتمد إلى حد ما على وجود الميزة 
التنافسية» بينما أشار (15) وبنسبة (15/) على إن نجاح المنظمات لا يعته ا 
على وجود اليزة التنافسية. ا 

للعدال مطل ة الماك متى :إن اردب سيقن انراة انف إشاوذ على ١‏ 
إن بقاء أي تنظيم يرتبط ارتباطاً وثيقاً بقدرتها على التمايز في غتلف الجالات | 
وخعصوصاً المورد البشري الذي يعتبر ركيزة أساسيه لنجاح أي تنظيم. 








9--زدزدزدتدك00 


جدول (37) 





إجابات المبحوثين حول اعتقادهم إن القيادة الإدارية تعمل على نشر ثقافة تنظيمية 
ْ داخل التنظيم لخلق ميزه تنافسية 
07 5 00 


0 


يتضح من الجدول (37) إن (50) مبحوثاً وبنسبة (50/) قد أشارواء إن 
القيادة الإدارية تعمل على نشر ثقافة تنظيمية داخل التنظيم خلق ميزه تنافسية: 
نيما أشار (30) مبحوثا وبنسبة (30/) على إن القيادة الإدارية تعمل إلى حد 
ظ على نشر ثقافة تنظيمية داخل التنظيم لخلق ميزه تنافسية» بينما أشار (20) 
بنسبة (200/) على إن القيادة الإدارية لا تعمل على نشر ثقافة تنظيمية داخل 
وعند استعمال مربع كا3*1(2) لاختبار أهمية الفرق المعنوي بين 
البيانات الحقيقية وبين البيانات المتوقعة وجد إن قيمة كا2 (13,9) وهى أكبر 
إن القيمة الجدولية (4,6» 6,5» 7,3 ) على مستوى الثقة ( 0 95 
29) على التوالي ودرجة الحرية (2) أي إن هناك فرق ذات دلالة إحصائية 


َه 








5 


انكو هذه البيانات حالة دعم أخرى لفرصية الدراسة الي تقول “متلق 


علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية والميزة التنافسية '. [ 





الحوار وخلق الشعور بالمسؤولية والانتماء لدى العاملين. ٠‏ 
جدول (38) 1 


إجابات المبحوثين حول اعتقاهم إن وجود الميزة التنافسية في المنظمة يرئبط بوجود 


قيادة أدارية 





ينضح من العدول (38) إن (58) مبحوثاً وبنسبة (58/) قد أشاروا إزا 
وجود الميزة التنافسية في المنظمة يرتبط بوجود قيادة أدارية» فيما أشار (38) 
مبحوثاً وبنسبة (38/) على إن وجود الميزة التنافسية في المنظمة يرتبط إلى حد ما 
بوجود قيادة أدارية» بينما أشار (4) وبنسبة (4/) على إن وجود الميزة التنافسية 
في المنظمة لا يرتبط بوجود قيادة أدارية. 1 








كات تتا فطكال" اطق لاقع داوكا تنظع ةا ا ل تساه واستسو وسرت جا تومه ل 


00 ساستتست 7 مسد 00 58 ع ممم 
لبيانات الحقيقية وبين البيانات المتوقعة وجد إن قيمة كا2 (44,6) وهي أكير 
القيمة الجدولية (4,6» 6,5: 7,3) على مستوى الثقة ( 2/90 95/: 99/ 
أعلى التوالي ودرجة الحرية (2) أي إن هناك فرق ذات دلالة إحصائية وقد 
يكون هذه البيانات حالة دعم أخرى لفرضية الدراسة الي تقول ' هناك علاقة 
ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية والميزة التنافسية . 

ظ نستدل من هذه البيانات على إن نصف أفراد العينة أشاروا على إن 
اخوة الميزة التنافسية في المنظمة يرتبط بوجود قيادة أدارية تعي معنى التمايز 
والمردود المادي والمعنوي له. 










جدول (39) 





جابات المبحوثين حول اعتقاهم إن الميزة التنافسية تساهم في أطالة عمر المنظمة من 
خلال قياداتها الإدارية 







ل لتنافسية ا في أطالة عمر ا فق 5 ل قنادانها الإدارية» فيما . 
أشار (30) مبحوثاً وبنسبة (30/) على إن الميزة التنافسية تساهم في أطالة عمر 








التنافسية تساهم في أطالة عمر المنظمة من خلال قياداتها الإدارية. 





نستدل من هذه البيانات على إن أكثر من نصف أفراد العينة أشاروا 


قبل قيادات ادارية تعى اهميتها. 
سابعا: القيادة الإدارية وخلق أدارة معرفه : 
جدول (40) 


إجابات المبحوثين حول ان وجود أدارة معرفه تساعد إلى حد ما على تحقيق أهداف | 





بقضح من الجدول (40) إن (81) مبحوثاً وبنسبة (81/) قد أشاروا 
على وجود أدارة معرفه تساعد إلى حد ما على تحقيق أهداف المنظمة, فيما أشار 
(15) مبحوثاً وبنسبة (15/) على إن وجود أدارة معرفه تساعد إلى حد ما 
تحقيق أهداف المنظمة؛ بينما أشار (4) وبنسبة (4/) على وجود أدارة معرفنا 
تساعد إلى حد ما على تحقيق أهداف المنظمة. ظ 





1 ا ا انلك لقا اانا 


تستدل من هذه البيانات على إن أكثر من نصف أفراد العينة أشاروا 
واجواة أدارة معرفه ستساعد إلى حد ما على تحقيق أهداف المنظمة لأنها 
ستسعى من خلال ما تمتلكه من كفاءات وطاقات بشريه على تحقيق الأهداف 


افع الوسائل واقل التكاليف . 





1 


جدول 410 


إجابات المبحوثين حول اعتقادهم بأن القيادة من أهم المتطلبات فُْ تطبيق أدارة معرفة 


0 









1 يتضح من الجدول (41) إن (70) مبحوثاً وبنسبة (70/) قد أشاروا إن 
لقيادة من أهم التطلبات في تطبيق أدارة المعرفة» فيما أشار (16) مبحوثاً 
بنسبة (16/) على إن القيادة إلى حد ما من المتطلباث في تطبيق أدارة معرفة: 
اننا الاق 1 روي 6141 على زم" العراةة كسان خلن طرق آدادة 


7 
| وعند استعمال مربع كا31(2) لاختبار أهمية الفرق المعنوي بين 
إلبيانات الحقيقية وبين البيانات المتوقعة وجد إن قيمة كا2 (60,4) وهي اكبر 
لمن القيمة الحدولية (4,6: 6,5؛ 7,3 ) على مستوى الثقة ( 90/, 95/: 99/ 











اتضطر زط ملم ط دعن ة لفلاو نا 


ضية الدراسة الى تقول هناك علاقة 
ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية وإدارة المعرفة '. 






نستدل من هذه البيانات على إن نصف أفراد العينة أشاروا على | 
القيادة من أهم المتطلبات في تطبيق أدارة معرفة وذلك يرتبط ارتباطأ وثيقاً بثقاة 
القيادة الإدارية واهتمامها بالمعرفة ومنتجيها. 
جدول (42) 
إجاباث المبحوثين حول اعتقادهم بوجود علاقة بين القيادة الإدارية وزيادة الكم ١‏ 
المعرفي للعاملين ظ 











على وجود علاقة بين القيادة الإدارية وزيادة الكم المعرفي للعاملين» فيما أشارا 
(34) مبحوثاً وبنسبة (34/) على وجود علاقة إلى حد ما بين القيادة الإدارية 
وزيادة الكم المعرفي للعاملين» بينما أشار (10) وبنسبة (10/) على عدم وجود 
علاقة بين القيادة الإدارية وزيادة الكم المعرفي للعاملين. | 

نستدل من هذه البيائات على إن أكثر من نصف أفراد العيئة أشاروا على 
جود ملاقةاين القيادة الأدازية وريادة الكم العرق للعاملية:من خلال مشي ١‏ 





لقان اتناك نا اق 1 


زو 


0000 0 0 00 


ألقبادة الإدارية لرفع مستوى الكفاءة الإنتاجية لديهم عن طريق الدورات 
إلتدريبية ورفع مستوى الثقة بالنفس اظافة إلى خلق روح التنافس عن طريق 
زسائل التحفيز المتبعة البى تدفع العاملين إلى تطوير قدراتهم العقلية والمهارية. 
0 جدول (43) 





| إجابات المبحوثين حول ان أدارة المعرفة تزيد من كفاءة العاملين وتطوير قدراتهم 
الوبداعية 
0 








يتضح من الجدول (42) إن (56) مبحوثا وبنسبة (56/) قد أشاروا 
ْ إن أدارة المعرفة تزيد من كفاءة العاملين وتطوير قدراتهم الإبداعية» فيما 
أشار (34) مبحوثاً وبنسبة (234) على إن أدارة المعرفة تزيد إلى حد ما من 
فاءة العاملين وتطوير قدراتهم الإبداعية؛ بينما أشار (10) وبنسبة (10/) 
للى إن أدارة المعرفة لا تزيد من كفاءة العاملين وتطوير قدراتهم الإبداعية. 
١‏ الكذل م هد البيانات على إن اكز د نظف اقزاه العينة اشارو1'علن 
إن أدارة المعرفة تزيد من كفاءة العاملين وتطوير قدراتهم الإبداعية لما تشكله من 
1 رق لديهم من خلال تمييز المبدع عن غيره؛ والدعم الذي يمكن إن يحصل عليه 
إلمادي منه والمعنوي» كإتاحة الفرصة لإقامة التجارب» إرسال بعثات» إقامة 


ك1 


ورش عمل للمبدعين» دورات للتدريب والتطوير العلمي» وغيرها مما يمكن نا 
تقدمه إدارة المعرفة لمنتسبيها. | 
دول 44) ْ 

إجابات المبحوثين حول اعتقادهم بإن أدارة المعرفة تعمل على تقليل تكاليف العمليةأ 
الإنتاجية من خلال قيادتها الإدارية ٠‏ 






أدارة المعرفة تعمل على تقليل تكاليف العملية الإنتاجية من خلال قيادتهاء 
أقنان (02) شونا وفية 0329 علي إن آدازة المعرفة همل إل حدما 


على إن أدارة المعرفة لا تعمل على تقليل تكاليف العملية الإنتاجية من خلال 
قيادتها. د[ 

وعند استعمال مربع كا3<*1(2) لاختبار أهمية الفرق المعنوي ر 
الببانانت: اللقيضة وبين اليانات الترققة يفك إن قير 214 479) زهي اك مز] 
القيمة الجدولية (4,6: 6,5: 7,3 ) على مستوى الثقة ( 90/ 95/ 99/ ) 
على التوالي ودرجة الحرية (2) أي إن هناك فرق ذات دلالة إحصائية وقد 





1 ا 0 


أكون ١‏ ات ل دعم أعرى لتر فط الدراية الى تقول ”هناك علاقة” 
ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية وإدارة المعرفة . 


ْ هن لنموة قنو الفا نارف فلن إوتضت انراق الغيدة اقبازززا ران انان 
ا فة تعمل على تقليل تكاليف العملية الإنتاجية من خلال قيادتها وذلك عن 

ظريق دعمها للنخب المبدعة التي يمكن إن تساهم من خلال براءات الاختراع؛ 
1 تجارب الدمج والتقليص في عمليات الإنتاج أو من خلال تحسين نوع 
المخرجات. التوفير في مصادر الطاقة والمواد الاوليه ... إلى زيادة الربحية وتقليل 
الإتتاج. 





جدول (45) 


| إجابات المبحوثين حول اعتقادهم بإن أدارة المعرفة تعمل على تناقل المعلومات بين 
العاملين لتسهيل عملية تحقيق أهداف المنظمة 








يتضح من الجدول (45) إن (64) مبحوثاً وبنسبة (64/) قد أشاروا 
إن أدارة المعرفة تعمل على نقل المعلومات بين العاملين لتسهيل عملية 
تحقيق أهداف المنظمة» فيما أشار (34) مبحوثاً وبنسبة (34/) على إن أدارة 
إلعرفة تعمل إلى حد ما على نقل المعلومات بين العاملين لتسهيل عملية تحقيق 





على تقل العلوماك نيع الدافليه سول عبلية فقيس اعذاف اليف (' 
نستدل من هذه البيانات على إن أكثر من نصف أفراد العيئة أشاروا 

إن أدارة المعرفة تزيد من كفاءة العاملين وتطوير قدراتهم الإبداعية وذلك من 
خلال فسح لمجال لتبادل المعلومة وتلاقح الأفكار الذي يساهم في ترشيد ألفكرة 
: وتطويرها وإنضاجها. [ 











جدول (46) 


إجابات المبحوثين حول اعتقادهم بإن القائد الإداري يتولى تخطيط وتصميم 
الاستراتيجيات والخطط المستقبلية المتعلقة بإدارة المعرفة 


. 












القائد الإداري يتولى تخطيط وتصميم الاسترائيجيات والنطط المستقبلية المتعلقة 
بإدارة المعرفة» فيما أشار (48) مبحوثا وبنسبة (48/) على إن القائد الإداري 
يتولى إلى حد ما تخطيط وتصميم الاستراتيجيات واللخطط الستقبلية امتعلقة 
بإدارة المعرفة: بينما أشار (2) وبنسبة (2/) على إن القائد الإداري لا يتوىا 
تخطيط وتصميم الاستراتيجيات والمخطط المستقبلية المتعلقة بإدارة المعرفة. 2 ) 





اهازج زيائذ قب لاد نظ لالش ولطا اقل لمان زول تق كن لف فقة كةنالق الا 701 ا ل 0ض 


ْ سمال برع 320025 لجار أضميا القرف العترى 0 
إلبيانات الحقيقية وبين البيانات المتوقحة وجد إن قيمة كا2 (46) وهي اكبر من 
ار ا 6 )على مستوى الثقة ( 2/90 2/95 99/ ) 
لل التوالي ودرجة الحرية (2) أي إن هناك فرق ذات دلالة إحصائية وقد 
تكون هذه البيانات حالة دعم أخرى لفرضية الدراسة التى : تقول ' هناك علاقة 
ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية وإدارة المعرفة . 

نستدل من هذه البيانات على إن نصف آفراد العيئة أشاروا على إن القائد 
الإداري يتولى تخطيط وتصميم الاستراتيجيات والخطط اللمستقبلية المتعلقة بإدارة 
المعرفة لصلته المباشره بها من جهة ولاطلاعه ومعرفته بالأهداف 
١‏ الاننزامسيانف ولطاطد لتقي المع ل 





و جموسنج :عبج يزيم بمب رطمم جيب مستحد يي وميس جاجيه الممل نت 00200 120/100 50082 


د 
: 





الرابع 





مطاف ار فال لقي لقال 7 1101ل 








قتعم عات نهتمت ماكز 75 


المبحث الأول ْ 
نتائج الدارسة ْ 
أولا : البيانات العامة : 
لوحظ إن اغلب أفراد العينة هم من الذكور وبلغث نسبتهم 0 
مقابل (20/) كانوا من الإناث. | 
بين إن أكثر من ثشي البحوئين كنوا حاصلين على غهادم 


البكالوريوس وبلغت نسبتهم (272))؛ في حين الحاصلين على شهادة 
الإعدادية بلغت نسبتهم (22/)» إما الحاصلين على شهادات عليا فقدا 
بلغت نسبتهم (6/). 0 
اتضح إن أكثر من نصف أفراد العينة تنحصر سنوات الخدمة لديهم بين 
(1- 10 ) وكانت نسبة (39/) تنحصر بين (5-1) و (28/) :: 
بين (10-6)» فيما تنحصر سنوات الخدمة بين (15-11) وتبلغ نسبتهما 
(16/)): وأخيرا تنحصر سنوات الخدمة بين (16- فأكثر) وتبلغ نسبتهما 
)2 
تبين إن اغلب المبحوثين كانوا من الشباب الذين تنحصر أعمارهم بين 
(40-20) وتبلغ نسبتهم (776/)» إذ إن أفراد العينة الذين :: 
أعمارهم بين (30-20) بلغت نسبتهم (30/) وإفراد العينة الي تنحصر 
أعمارهم بين (40-31) بلغت نسبتهم (36/)» وأعمار أفراد العينة التيا 
تنحصر بين (50-41) بلغت نسبتهم (8/)) إما أعمار أفراد العيئة التي 
تنحصر بين (51- فأكثر ) بلغت نسبتهم (8/) فقط. [ 



















5 0 00 اي 212 





الال ساد 


ثانياً ببانات عن القيادة الإدارية وإدارة الموارد مشر 7 
لوحظ إن أكثر من نصف أفراد العينة يؤكدون ضرورة وجود إدارة موارد 
بشرية وال تبلغ نسبتهم (72/)» بالمقابل أشار (714/) إلى عدم ضرورة 
وجود إدارة موارد بشرية؛ وأشار (14/) إلى إن وجود إدارة موارد بشريه 
إلى حد ما ضروري. 
تبين إن هناك علاقة بين المستوى التعليمي للمبحوثين واعتقادهم بضرورة 
وجود إدارة موارد بشرية» فالحاصلين على درجة البكالوريوس يؤكدون 
بضرورة وجود إدارة موارد بشرية وتبلغ نسبتهم (56/)): في حين لم يشار 
أفراد العينة والحاصلين على شهادة البكالوريوس أو الدراسات العليا بعدم 
ضرورة وجود إدارة الموارد البشرية أو إلى حد ما إدارة الموارد البشرية لابد 
من وجودهاء بالمقابل أشار المبحوثين الحاصلين على شهادة الإعدادية والتي 
تبلغ نسبتهم (5.6/) إلى ضرورة وجود إدارة موارد بشريه» وأشار المبحوثين 
الحاصلين على شهادة الإعدادية والتي تبلغ نسبتهم (100/) إلى عدم 
ضرورة وجود إدارة موارد بشرية. 

اتضح إن القيادة الإدارية تعمل على خلق آدارة الموارد البشرية» إذ أكد 

| (84/) من المبحوثين ذلك . بالمقابل (2/) لا يرون ذلكء في حين (14,/) 

ا أكدوا إن القيادة الإدارية تعمل إلى حد ما على خخلق أدارة الموارد البشرية. 

فين إن وجود القائد الإداري ضروري لقيادة إدارة الموارد البشرية؛ إذ أكد 

(70/) من المبحوثين ذلك بالمقابل (10/) لا يرون ذلك في حين (20/) 

أكدوا إن وجود القائد الإداري ضروري إلى حد ما لقيادة إدارة الموارد 


البشرية. 














سس يرج وج وسوس جم وسو سبو 
(74/) من المبحوثين ذلك: بالمقابل (6/) لا يرون ذلك؛ في حين (20/) 
أكدوا إن نجاح أدارة الموارد البشرية يعتمد إلى حد ما على القيادة الإدارية. 
- اتضح إن للقيادة الإداري دور برفع الكفاءة الإنتاجية للمنظمة من خلا 
وف اقحس اناس فق الكان اكافية ف كد (70/) تمن البدرة: 
ذلك. بالمقابل (74) لا يرون ذلك. في حين (226/) أكدوا إن للقيادة 
الإداري دور إلى حد ما ترفع الكفاءة الإنتاجية للمنظمة من خلال وضع 
الفكعن الخاسين ف الكان الماشية 
- لوحظ إن استقلالية القيادة الإدارية لإدارة الموارد البشرية تساعد في زيادة 
تاغلية العدل داخل النطيف ]5 0921351 من اليشتووق الله لقان | 
(4/) لا يرون ذلك؛ في حين (24/) أكدوا إن استقلالية القيادة الإدارية| 
لأقارة اللوارية الشرية نافد إل بحداها فى «زيادة :فافلية لشي + 
المنظمة. 
- اتضح إن فاعلية أدارة الموارد البشرية ترتبط بالثقافة التنظيمية للقياداد: 
الإدارية من خلال مستوى الوعي الذي تمتلكه القيادات الإدارية» إذ 
(80/) من المبحوثين ذلك: بالمقابل (2/) لا يرون ذلك؛ في حين (18/) 
أكدوا إن فاعلية أدارة الموارد البشرية ترتبط إلى حد ما بالثقافة التنظيمية 
للقيادات الإدارية من خلال مستوى الوعي الذي تلك القيادات الإدارية .ا 














من هذه البيانات تؤكد صحة فرضية الدراسة التى تقول ' هناك علاقة ذاتا 
دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية و إدارة الموارد البشرية استراتيجيا'. [ 





ا بر بلي كدق تنا اها لعالاداملشطا ادل ال 5 اط ةن ة لالظ ها شرتو لانو زان تقطن لاب د28 مجنم سجس بسنو كفو ومفوس ص سوس رع 5 


انثا : الخصائص الشخصية للقيادة الإدارية وإدارة الموارد البشرية استراتيجيا : 0 
ه اتضح إن القائد الإداري له القدرة على استيعاب الآخرين؛ إذ أكد 
(84/) من المببحوثين ذلكء بالمقابل (6/) لا يرون ذلك؛ في -حين (10/) 
أكدوا إن القائد الإداري له القدرة إلى حد ما على استيعاب الآخرين. 

اه اتضح إن هناك علاقة بين إن تجاح إدارة الموارد البشرية وقدرة القائد 

ظ الإداري على استيعاب الآخرين» إذ أكد (98/) من المبحوثين إن نجاح 

إدارة الموارد البشرية وقدرة القائد الإداري على استيعاب الآخرين؛ 

وبالمقابل (21) لا يرون ذلك في حين (1/) أكدوا إن نجاح إدارة الموارد 

البشرية يعتمد إلى حد ما على قدرة القائد على استيعاب الآخرين. 

0 تبين إن (84/) من المببحوثين يؤكدون إن القائد الإداري له القدرة على 

انان اميت اليل زد يرون ذلك وك انم لسرن 

أشاروا إن القاتد الإداري له القدرة إلى حد ما على التأثير في الآخرين . 

أه يتبين إن هناك علاقة بين نجاح إدارة الموارد البشرية وقدرة القائد الإداري 

على التأثير في الآخرين» إذ أكد (98/) من المبحوثين إن نجاح إدارة 
الموارد البشرية يعتمد على قدرة القائد الإداري على التأثير في الآخرين؛ 
وبالمقابل (2:5/) لا يرون ذلكء في حين (22:5/) أكدوا إن نجاح إدارة 
الموارد البشرية يعتمد إلى حد ما على قدرة القائد على استيعاب الآخرين. 
أه لوحظ إن القائد الإداري يجب إن يكون ملماً بأنفاط وأنظمة وقوانين 

ا العمل في المنظمة» إذ أكد (88/) من المبحوثين ذلكء بالمقابل (2/) لا 

يرون ذلك» في حين (10/) أكدوا إن القائد الإداري لا يكون ملماً بأفاط 

وأنظمة وقوانين العمل في المنظمة. 








© أنضح إن الْقائد الإداري لَه القدرة على تعزيز العلاقات وترسيحخ 





التنظيمي داخل العملء؛ إذ أكد (80/) من المبحوثين ذلك. بالمقابل (4/) 
لا يرون ذلكء في حين (216/) أكدوا القائد الإداري ليس له القدرة 

تعزيز العلاقات وترسيخ الولاء التنظيمي داخل العمل. ْ 
اتضح إن القائد الإداري يقوم بتوضيح أهداف المنظمة للعاملين وإثارة 
دافعتيهم نحو تحقيق هذه الأهداف, إذ أكد (80/) من المبحوثين ذلك » 
بالمقابل (4/) لا يرون ذلك ء في حين (16/) أكدوا على إن القائدا 
الإداري لا يقوم بتوضيح أهداف المنظمة للعاملين وإثارة دافعتيهم نحوا 
تحقيق هذه الأهداف. 







تبين إن القائد الإداري يساعد على توحيد أهداف العاملين مع أهداذ 
المنظمة » إذ أكد (60/) من المبحوثين ذلكء بالمقايل (4/) لا يرون ذلك؛ 
في حين (736/) أكدوا إن القائد الإداري لا يقوم بتوحيد اهداف العاملين 
مع اهداف المنظمة. ْ 
اتضح إن نصف أفراد العيئة يؤكدون على إن القائد الإداري لابد مزا 
امتلاكه بعض المخصائص الجسمية ( الطول الهندام» حسن المنظرء الباق 
لقيادة أدارة الموارد البشرية» إذ أكد (50/) من المبحوثين ذلك ٠‏ بالمقابل) 
(16/) لا يرون ذلك» في حين (42/) أكدوا على إن القائد الإداري 
لبد انو الشرورق 'لندااكه فى الخقياففن المتهيية ( الطرل» المنداءا 
حسن المنظرء اللباقة ) لقيادة أدارة الموارد البشرية. ا 








لت يك طن انئاك الت 2 تلتاق بطل قله لاقنقاقنة قال انقلا 11/1 
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ا كس ترم روم الي تقول هناك علاقة ذات 2 
ذلالة 5-8 بين الخصائص الشخصية للقيادة الإدارية وو إدارة الموارد البشرية 


زابعا ؛ المؤهلات العلمية للقائد الإداري وفيادة أدارة الموارد البشرية : 

أه تبين إن (76/) من المبحوثين أكدوا إن القائد الإداري يجب إن يكون 
ظ 7 على شهادة أكاديمية» بالمقابل (12/) لا يرون ذلك؛ في حين 
(12/) أكدوا إن القائد الإداري إلى حد ما يجب إن يكون حاصل على 
شهادة اكادييه . 

أه لوحظ إن نصف آفراد العيئة وال تبلغ نسبتهم (50/) من المبحوئين 
| أكدوا إن شمبرة القائد الإداري ترتبط أساساً بسنوات الممارسة والخدمة في 
أدارة الموارد البشرية» وبالمقابل (718) لايرون ذلك؛ في حين (32/) 
أكدوا إن خبرة القائد الإداري ترتبط إلى حد ما بسنوات الممارسة والخدمة 
ْ في أدارة الموارد البشرية . 

أه تبين إن المؤهلات العلمية للقائد الإداري تساعده على التعامل مع 
1 العاملينء إذ إن (65/) من المبحوثين أكدوا ذلك؛ بمقابل (4)/) لا يرون 
ذلك» في حين (726/) أكدوا إن المؤهلات العلمية للقائد الإداري تساعده 
إلى حد ما على التعامل مع العاملين. 

ه تبين إن (66/) من المبحوثين أكدوا إن المؤهلات العلمية للقائد الإداري 
| تمكنه من استيعاب الآخرين والاستماع إليهم وتحفيزهم على أداء 
أعمالهم» بمقابل (4/) لا يرون ذلك» في حين (30/) أكدوا إن المؤهلات 











والاستماع إليهم وتحفيزهم على أداء أعمالهم. 

ه لوحظ أن (88/) من المبحوثين أكدوا إن القائد الإداري لابد إن ؟: 

المؤهلات العلمية لقيادة أدارة الموارد البشرية» بمقابل لم يؤكد احد من 
المبحوثين على إن قيادة إدارة الموارد البشرية لا تتطلب امتلاك القائ 

الإداري المؤهلات العلمية»؛ في حين (12/) أكدوا إن قيادة إدارة الموارد 

البشرية نتطلب إلى حد ما امثلاك القائد الإداري للمؤهلات العلمية. 

ه تبين إن (7278) من المبحوثين أكدوا إن الخبرات العلمية للقيادة الإدارية' 
تساعد على وضع الشخص المناسب في المكان المناسبء بقابل لم س 

احد من المبحوث على إن الخبرات العلمية للقيادة الإدارية لا تساعدم 

على وضع الشخص المناسب في المكان المناسبء في حين (22/) أكدوا 

إن الخبرات العلمية للقيادة الإدارية تساعد إلى حد ما على وضع 

القستصى اللاستحدق الكان لاس 1 

من هذه البيانات تؤكد صحة فرضية الدراسة التى تقول هناك علاقة ذا ظ 

دلالة إحصائية بين الخصائص العلمية للقيادة الإدارية و إدارة الموارد البشرية 

استرائيجيا' . 














خامساً: القيادة الإدارية ورأس ال مال الفكري. 
وين 700:1 انهه احرف اكدوا زاب امال الفكرق لا يمل أعيية عن 
رأس امال المادي للمنظمة:» بالمقابل (2/) لا يرون ذلك؛ في حين (26/ ا 
أكدوا إن رأس المال الفكري إلى حد ما لا يقل أهمية عن رأس امال الماديأ: 


|6 اتضح إن (160) من المبحوئين أكدوا أن القيادة الإدارية تعمل على أ 
< وتنمية وخلق رأس المال الفكري في المنظمة ‏ بالمقابل (2/) لا يرون ذلك » 
:80 13 عدر اه الشاذة الأدارية تسل إل سما على اناو سي 

5 


نميه جب د 0 


وخلق رأس المال الفكري في المنظمة . 

اه لوحظ إن (468/) من المبحوثين أكدوا القيادة الإدارية تعمل على تنمية 
رأس امال الفكري عن طريق التدريب والتأهيل للأفراد العاملين في 
المنظمة» بالمقابل (10/) لا يرون ذلكء في حين (722/) أكدوا القيادة 
الإدارية تعمل إلى حد ما على تنمية رأس امال الفكري عن طريق التدريب 
والتأهيل للأفراد العاملين في المنظمة. 

تبين إن (60/) من المبحوثين أكدوا أن رأس المال الفكري مصدر رئيسي 
لتحقيق الميزة التنافسية للمنظمة, بالمقابل (4/) لا يرون ذلك, في حين 
(36/) أكدوا أن رأس امال الفكري إلى حد ما مصدر رئيسي لتتحقيق الميزة 
التنافسية للمنظمة. 

تبين إن (64/) من المبحوثين أكدوا على إن رأس المال الفكري يعمل على 
تراكم الأرباح لدى المنظمة وتحسين الإنتاج مع تخفيض التكاليفه بالمقابل 
(6/) لا يرون ذلكء في حين (30/) أكدوا إن رأس المال الفكري يعمل 
إلى حد ما على تراكم الأرباح لدى المنظمة وتحسين الإنتاج مع تخفيض 
| التكاليف. 

'ه لوحظ إن (60/) من المبحوثين أكدوا على إن وجود رأس المال الفكري 
| يرتبط بوجود قياده أدارية» بالمقابل (8/) لا يرون ذلكء؛ في حين (32/) 














من هذه البيانات تؤكد صحة فرضية الدراسة الى تقول' هناك علاقة ذات 
دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية ورأس المال الفكري 3 ٍ 


سادسا : القيادة الإدارية والميزة التنافسية. 


ه لوحظ إن (79/) من المبحوثين أكدوا إن الميزة التنافسية تودي إلى زيادة 
وغية النظلظةة ع لقان 10 لذ برو للف بيع 01199 كدر 
لميزة التنافسية تؤدي إلى حد ما إلى زيادة ربجية المنظمة. [ 
فين :جو : اللحرقن: ارو مزق القياذة الأدارية سمل 
لق ليزه التعافسسية اهن طريق تطيين الكفاء اكه بالقارن (1//) لا ررم 
ذلك؛ في حين (20/) أكدوا على إن القيادة الإدارية تعمل إلى حد 
على خلق الميزة التنافسية عن طريق تعيين الكفاءات. 

اتضح إن (64/) من المبحوثين أكدوا إن نجاح المنظمات يعتمد 
صرح ام كا سف نا لقال 0119ل برود الاق ان 12101 
كلو 'غلى نإن عام النظبات يشل" إل حنة قا على وتعوه. اليد 
تبين إن (750) من المبحوثين أكدوا إن القيادة الإدارية تعمل على نشرا 
ثقافة تنظيمية داخل التنظيم لخلق ميزه تنافسية» بالمقابل (20/) لا يرون 
ذلك؛ في حين (30/) أكدوا إن القيادة الإدارية تعمل إلى حد ما على 
نشر ثقافة تنظيمية داخل التنظيم خلق ميزه تنافسية. 


مهسي ممسج تدج 
سساح 
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ني أن (796) من البحوثين أكدوا وجود الميزة التنافسية في المنظمة 
5 بواجود قيادة أدارية» بالمقابل (4/) لا يرون ذلك؛ في حين (358/) 
أكدوا على إن وجود اليزة التنافسية في المنظمة يرتبط إلى حد ما بوجود 
قيادة أدارية. 

ه اتضح إن (65/) من المبحوثين أكدوا إن الميزة التنافسية تساهم في أطا 
عمر المنظمة من خلال قياداتها الإدارية: بالمقابل (5/) لا يرون ذلك: في 
حين (235/) أكدوا إن الميزة التنافسية تساهم إلى .حد ما في أطالة عمر 
المنظمة من خلال قياداتها الإدارية. 






















من هذه البيانات تؤكد صحة فرضية الدراسة التي تقول هناك علاقة ذات 

ذلالة إحصائية بين القيادة الإدارية والميزة التنافسية . 

اشابعاً : القيادة الإدارية وخلق أدارة معرفه . 

]1ه اتضح أن (81/) من المبحوثين أكدوا على إن أدارة المعرفة تساعد إلى حد 

| ما على تحقيق أهداف المنظمة» بالمقابل (4/) لا يرون ذلك» في حين 
(15/) أكدوا إن أدارة المعرفة تساعد إلى حد ما على تحقيق أهداف 
المنظمة . 

0 : اتضح أن 010) من المبحوثين أكدوا على إن القيادة الإدارية من أهم 
المتطلبات قْ تطبيق أدارة المعرفة» بالمقابل (14/) لا يرون ذلك» قْ حين 
(716) أكدوا إن القيادة الإدارية إلى حد ما تعتبر من أهم المتطلبات في 
تطبيق أدارة معرفة 8 

ه ثبين أن هناك علاقة بين القيادة الإدارية وزيادة الكم المعرفي للعاملين 

وتبلغ نسبتهم (56/) بالمقابل (7/10) لا يرون ذلك» فْ حين (34/) 


تتا تع دضع له ةط تاشت الا نطق ةلقان ادن 


دأ 

45 

1 
ا 


0١) 0‏ أكلوا على إن هنأك علاقة إلى حل ما بين القيادة الادارية وزيادم” 
العوق العايلين: 

ه تبين أن (56/) من المبحوثين أكدوا على إن أدارة المعرفة تزيد من كفاءة 
العاملين وتطوير قدراتهم الإبداعية» بالمقابل (10/) لا يرون ذلكء فأ 
حين (2/34) أكدوا على إن أآدارة المعرفة تزيد إلى حد ما من كفاءة 
العاملين وتطوير قدراتهم الإبداعية. ظ 

ه اتضح أن (262/) من المبحوثين أكدوا على إن أدارة المعرفة تعمل 
تقليل تكاليف العملية الإنتاجية من خلال قيادتها الإدارية» بالمقايل (6/ 
لا يرون ذلك. في حين (232) أكدوا على إن أدارة المعرفة تعمل 
ما على تقليل تكاليف العملية الإنتاجية من خلال قيادتها 00 

ه تبين أن (64/) من المبحوثين أكدوا إن آدارة المعرفة تعمل على نقلا 
المعلومات بين العاملين لتسهيل عملية تحقيق أهداف المنظمة » بالمقا, ْ 
(2/) لا يرون ذلك؛ في حين (34/) أكدوا إن آدارة المعرفة تعمل إلى حلأ 
ماعل تقل المعلوماك ين الداملين التسهيان عملية تمفين امذاق النطية: 

ه لوحظ أن (50/) من المبحوثين أكدوا إن القائد الإداري يتولى تخطي [ 
وتصميم الاستراتيجيات والخطط المستقيلية التعلقة بإدارة المعرفة» باللقابزأ 
(2/) لا يرون ذلك ؛ في حين (48/) أكدوا إن القائد الإداري يتولى ا 
حد ما بتخطيط وتصميم الاستراتيجيات والخطط المستقبلية المتعلقة 
بإدارة المعرفة. ا 
من هذه البيانات تؤكد صحة فرضية الدراسة التى تقول هناك علاقة ذا (' 

دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية وإدارة المعرفة '. [ 
















جوع تود موقو سسجوسجبو و 





ا المبحث الثاني 

.! توصيات الدراسة 

٠ 

ا لا تقتصر إي دراسة علمية على ما توصلت إليه من نتائح علمية وإنما 


تعداها في الكشف عن العديد من المشكلات الأخرى التى تحتاج إلى دراسة, 
م امجال إمام الباحثين لدراستها ووضع الحلول لها. ومن هذه الدراسة 
نسعى لتعرف على أثر القيادة الإدارية في قيادة إدارة الموارد البشرية وفي ضوء 
لتايج التي توصلت إليها الدراسة يوصي الباحث ببعض التوصيات. 

| 1. دعم الاجهزه الحكومية والوزارات للجان تعنى بنشر ثقافة تنظيمية لكافة 
ْ دوائر الدولة تبين أهمية أدارة الموارد البشرية والأدوار الي يمكن أن 
ْ٠‏ يلعبها الونسان من خلال حركة دينامكية علمية في تفعيل وتداخل عوامل 
٠‏ الإنتاج وكيف يمكن أن تساهم في تطوير ونقدم المجتمعات . 

2 أعطاء مساحات أوسع الإدارة الموارد البشرية وقياداتها في أداء وظائفها 
ظ من خلال مشاركتها في أعداد الخطط والاستراتيجيات العامة والخاصة / 
| أعطاء الوصف الدقيق للوظائف الشاغرة / تحديد الكفء والأنسب 
ظ لشغل الوظائف الشاغرة ...أي الابتعاد عن النمط الروتين المعمول به. 
|3. أعطاء حرية لإدارة الموارد البشرية بين ختلف المنظمات لمناقلة الإقراد 
العاملين وخصوصاً في الوظائف المتشابه للمساهمة في منح فرصه لكل 
منظمة لاختيار الكفء وإعطاء فرصة للفرد العامل في تحديد أماكن 
إبداعه» ولتناقل الخبرات بين الإفراد وأن يعمل بذلك على مستوى 
إدارات وفروع المنظمة الواحدة كذلك. 


3 











4. وجود نظام التعيين المركزي ليعطي إي ٠‏ 1 بر لعل كل إارة الوا 7 


البشرية الإستراتيجية لذلك يتوجب مع وجود ذلك النظام إعلاء ما 78 
حرية لتلك 7 لاختيار الأنسب 0 الوظائف 0 إي منحها 

ا 
الإدارة. 











. إعداد دورات داخلية أو خارجية تدار من قبل متخصصين في مجال القيادة 
لتأهيل القيادات عن طريق تقديم معلومات وإرشادات للقائد الإداري) 
عن الطرق العلمية للقيادة وطرق الإشراف واهم الأماط والنظريات 
القيادية لتسهيل انسيابية وحركة عملية القيادة الانتاجية. ٠‏ 
. إعطاء المرونة الكافية لقيادة إدارة الموارد البشرية في جذب الكفاءات. 

وانتمهاه العناقور فين الققارة إن ره ْ 
. تدعيم الاتصالات المباشرة وغير المباشرة بين القيادات الإدارية و 
مختلف مستويات التنظيم ليتسنى للقائد الإداري التأثير الايجابي 
العاملين بما يخدم العملية الانتاجيه برمتها. 


المنافسة وقتل الروتين وللتمييز بين الكفاءاث الموجودة كما ويساهم ف 
القضاء على الفساد الإداري والمالى. 


الحكومية على فاعلية ودور عمل إدارة الموارد 0-0 الإسامطة يوا 0 
المنظمات الحكومية. ظ 








الممس األدر:- 
أولاً: المصادر العربية:- 


«القران الكريم. 

محمد الجوهري - عبد الله الخزرجى؛ طرق البحث الاجتماعيء دار الثقافة والنشر) 
القاهرة» سنة 1990. 1 
عادل محمد زايدء أدارة الموارد البشرية رؤية إستراتيجية:» القاهره.سنه 22003 
الانترنيت 830 ا لامجا /طب/راعه. يتا هه طا؟لم. بنالناننا ْ 
اليو العبنةالفويى مناذض داز الاعمال الملكة العزية المسدودرة اناه العامة 
لتصميم وتطوير المناهج, الانترنيت 1550.دطاا. نيان 1 
صلاح الدين البافي» أدارة الموارد البشرية» الدار الجامعية الإسكندرية» مصر» 


09 . 
خالد عبد الرحيم إلهيق» إدارة الموارد البشرية مدخل إسترائيجي» الحامد 


حسن إبراهيم بلوط» إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجي» منشورات دارا 
التيقية العريية سروك نان 2002 ا 


مقا الموسوق» آذازة المواره البشرية وتاثير العولة اعليهاء امد للنشر والتوزيع) 
عمانة شفه 2000 


أجل ماهر» إدارة الموارد البشرية» الدار التامعية) الإسكندرية؛ مصر» طْ 4. 





522000 


| 9. محمد فالح الصالح»» آذار: الموارد البشرية دار دار جام للنشر والتوريع؛ عمانء من 
14. 


00 0ط« ا 


١ 
محمد مرعي مرعي» آدارة رأس امال الفكري في المؤسسات وكيفيه تقييمه - ابن‎ .10| 
خلدون. الانترنيت 53مع.5.8008[6ط0امئع. ملالا‎ ١ 

1 منتدى العز الثقافي» تلمية واستثمار رأس المال الفكري» الانترنيت» 
ْ اناعم . 2132 . بدايناا . 

121. عبد الرحمان بن أحمد هيجان» رأس المال الفكري إستراتيجية التحول من الفئة 
العامة إلى الفئة المميزة» الانترنيت 55.نالع.اكع!. ننارنايها 

وأساليب ألمحافظه عليه؛ المنظمة العربية للتنمية الإدارية»ألقاهره »سنه 2003. 


مجلة المدىء الانترنيت ممع.ععموم ه20 جما تناد . 
















تعيمة «حسن سجير رزوقي» رؤية مستقبلية لدور اختصاصي المععلومات في | إدارة 

المعرفة إدارة المعلومات في البيئة الرقمية قمية» المعارف والكفاءات والجودة» وقائع المؤتمر 
الثالث عشر للإتحاد العربي للمكتبات والمعلومات» بيروات 29 أكتوير1 
نوفمب ر 22002 تونس المنظمة العربية للثربية والثقافة والعلوم» 2003. 

محمد قاسم أحمد القريوتي» أدارة المعرفة التنظيمية المفهوم والأساليب 
والإستراتيجيات»؛ الكويت» سنه 2005» الانترنيت وز.ناوع.ةتطماع 30 الام دمن 

ريم الزامل» أدارة المعرفة جتمع عربي قادر على المنافسة» مجلة الاتصالات والعام 
الرقمي العد 16» سنه 22003, الانترنيت صصمء.طة321ز-31,الاثمامياء 

سعد مرزوق العتيي؛ أدارة المعرفة» مركز المديئة المنورة للعلوم أطئدسية) الالترنيت» 


56 . للا لثايانا 
حسين عجلان حسن.» استراتيجيات إدارة المعرفة في منظمات الإعمال؛ أثراء للنشر 
والتوزيع.عمان -الأردن؛ الطبعة الأولى» سنة 2008. 


لاتتقا قافا لان 7م11 رعس 
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.30 





05 


أكرم السام الإدارة أ 6 الس رأتيجية استخلامات متعددة ودور حيوي متجدد اليد 
العربي لإدارة الموارد البشرية» سنة 2008», الانترنيت تممء.مهأودنءدت فرط نهب 

محمد سعيد العولقي» إستراتيجية النيجاح في الحياة» مجله الإسلام اليوم؛ الانترنيت 
6 الانترنيت غعم.لاة30600اؤأ.للايناين [ 


2- ححسين عجلان حسنء إستراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الإعمال 
دار الإثراء للنشر والتوزيع» الطبعة الأولى؛ 2008. 


صلاح عيك القادر ألنعيمي» المدير القائل والمفكر الاستراتبيجي» أثراء 0 
والتوزيع» 58 . 


عبد ال رحمن بن احمد صائغ» مفهوم التخطيط الإستراتيعجي ومبرراته؛ امجلة 
الالكترونية الاقتصاديب العدد ‏ 5346.) سنه ,2008‏ لانترئيسا 
».0ع 3,. إلا لبا رمام /: خط ا 
جمال محمد علىء التخطيط الإستراتيجي وأثره على الأداء في المنظمات الخيرية 
الأملامةو تلسيلة "السوك ا الوظنيةى نف 2007 «الألتريت 

9 م اكع 03م 0//: اط 

جاسم سلطان.ء التفكير الاستراتيجي والخروج من المأزق الراهن. مطابع ام القرىا 
“مصر ,المنصورة » سنه 1437ه الطبعة الأولى. 









وين 1 


عبد الله بن محمد الرشيد» التفكير الاستراتيجي؛ منهج متقدم لتطوير 5 
والإنشاء» سنة 2009», الانترنيت مع/مممء.ومائعصمة//:مغط 
حسين الدوري؛ الإدارة الإسترائيجية والتميز الإداري التخطيط الاستراتيجي/ 
المنظمة العربية للتنمية» سئة 2008» الانترنيت 203.801/.65©.للالثالنا ١‏ 
هشام الطالب؛ دليل التدريب القيادي» دار العربية للعلوم؛ الطبعة الثالثة» سنه ٠‏ 
6 . 

عمر محمد لشيباني؛ علم النفس الإداري» الدار العربية للكتاب» الطبعة الأولى» 
6 . 





13111011 ةنا قم ناك 81خ ةلا الفتطة تنا 1371371 1 000 تون سمتستس 1 اق لتقن ااانا ةلله قاد شه2ه2 الاق الوودانامة ناا 


حمك م القريوي: السلوك 7 التنظيمي 3 دار الشروق لشو والترتم: الطبعة 

321. لويس مليكه. الجماعات والقيادة في قرية عربيه سرس اللبان» مركز تنميه امجتمع 2 

33 56 امجلد الثالث. 

34. محمد ألعقله. مفهوم الإدارة ودورة حياة المشروع» الانترئيت -351030طهم 
/ا5. 310013 ©0113 

|35. نبيل عبد اللهء محاضرات ماده أداره الإفراد» الفصل الأول» 2007» الانترنيت 

ا مم6 . قطق 321 ,. الابناننا 

)36 التفكير الإستراتيجيء برامج الإدارة العلياءا لانترنيت 02.801/.68ق. لفالفالنا//:مخام 

| 37. دين كيث سايمنتن؛ ترجمه شاكر عبد الحميد» العبقرية والإبداع والقيادة» مجله عالم 

ا المعرفة؛ العدد 6 الكويت» سنه 3 . 

| 38. عبد الرحمن الدويرج؛ القيادة. منتديات مهارات النجاح للتنمية البشرية؛ سنه 

ا 0 الانترنيت مامء. 5غ5ى. لهالا 

39 سعد بن مرزوق العتبي» دور القيادة التحويلية في أدارة التغيير» ورقه عمل للملتقى 

1 الإداري الثالث أدارة التغيير ومتطلبات التطوير في العمل الإداري؛ جامعه الملك 
سعود ء كليه العلوم الإدارية الرياض » سئه 1426 ه. 

| 40. علي الحسناوي» القيادة كإحدى ضروريات الإبداع» مجلة النباء الانترنيت 

ْ 658 ااا بايا ٠‏ 

ٌ 41. أحمد عبد انمحسن العساف؛ مهارات القيادة وصفات القائد, النشر العلمي والمطابع» 
الطبعة الأولى» الرياض» سنه 2005. 

2. سيمير محمد عبد الوهابء دور القيادة المحلية في أدارة المعرفة مع الإشارة إلى رؤساء 

ْ المدن المصرية» مركز درأسات واستشارات الإدارة العامه, كليه الاقتصاد والعلوم 

السياسية؛ جامعة ألقاهرة » سئه 2007. 





.44 


.45 


.6 


47 


.458 


.49 
.30 


31 


532 


33 


54 





0 فتالية 
ا 
جودت عطوي» الإدارة التعليمية والإشراف التربوي» أصولا وتطبيقاتها» الأردن 
طارق السويدان» فيصل باشرا حيل؛ صناعه القائد؛ دار الأندلس الخضراء؛ الطبعة 
الرابعة السعوذية سنه 2006 


















ماجد عبد العزيز الخوجاء القيادة من منظور اختلاني رؤية أخرى؛ كليه لمعلمين) 
السعودية» جدهء الانترنيت 55.نالع.نق»!. نادم 1 
منذر هاشم الخطيب» مفهوم القيادة» مجلة الأكاديمية الرياضية العراقية» العدد 
الخامس» سنه 2007, الانترنيت 1302630.0:08 .اننا 


تيسير أبو زينه؛ نظرية الرجل العظيم» منتديات العهد العربي للبحوث والدراسات, 


الإستراتيجية» 2008», الانترنيت ‏ 7أمع.تطاناره؟55]أق,لثالدانا 
ليلى ألهاشم» نظريات في القيادة الإدارية» الانترنيت 55.نااع.ناف!./ااناعة؟.لنالواليا 
طارق السويدان» القيادة فطره أم مكتسيه) بجحلة شبوة نث» سنة 2007» الانترد 


ممع . 0 0 )!3 م 10/36 3اك. 1ن 0]. الالناينا ْ 
محمد عابد الجابري؛ محمد محمود الإمام » التنمية البشرية في الوطن العربي: الإبعاد 
الثقافية والمجتمعية (سلسلة دراسات التنمية البشرية ) » اللجئة الاقتصادي 
قراويى أحمل الصغير» إبراهيم أحمل» أدارة الموارد البشرية وموقعها في آل ا 
التنظيمى للمؤسسة ألحديثه» شبكة النباء المعلوماتية» الانترنيت 8 ماة امة.للالنانها ١‏ 
زكي محمود هاشمء أدارة الموارد البشرية» الكويت» ذات السلاسل للنشر والتوزيعا 
»الطبعة الأولى» سنة 1989. ْ٠‏ 


جمال الدين المرسى:؛ الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية - المدخل للقرن الحاديا 
والعشرين؛ الطبعة الأول» سنة 2000. ا 






1 


م ةلف ةلك مقرلل تلن عام مشر فق ةعم 





ك1 13783331 اانا 


ل 5 لمبادئ] العامه في أدارة القوى بي الحاملة؛ الكريت» وكالة الطبرمات 
للنشرء سئه 1979. 


زكي محمود هاشم. أدارة الموارد البشرية» ذات السلاسل لطباعة والنشر والتوزيع» 
الكويت» الطبعة الأولى» سنه 89 . 





فريك النجار» الإدارة لاست راتييجيه للموارد البشرية» الدار الامعية» الإسكندرية» 
سئه 2007. 
محمد بن سلمان. الحافز وعلاقته بالأداء الوظيفي» الانترنيت 2.80.55 الاحاء. الاللانها 


رامى حبيب» الأجون والرواتب والتعويضات» منتدىق العربي لإدارة الموارد 
البشرية» الانترنيت حدمع.صمأوكناء د أن قط. /نابالها 

هادية فخر الدين خالد» إدارة المعرفة التنظيمية:المداخل النظرية ومتطلبات التطبيق 
في المنظمات العامة ف مصرهءرسأالة دكتوراه ف الإدارة العامة»جامعة القاهرة»كلية 
الاقتصاد والعلوم السياسية»2006. 


هدى حمودة» نحو آفاق الإصلاح والتطوير الإداري لأداء الأعمال إلكترونيا عبر 
شبكة الانترنت؛ شئون الشرق الأوسط (جامعة عين شمسءمركز بحوث الشرق 
الأوسط)ءالعدد الخامس عشرء 2005. 

ناصر محمد العديلي» أدارة المعرفة المجلة الالكترونية الاقتصاديه. الانترنيت 
رمع قنع 1 3 , بباباينا 

حلا الف رج أدارة المعرفة:؛ ركنن الكتب ألعامه الانتريت 
تع مت / ةط أ / مم طن نا . بمالتحينا 

أكرم ناصرء نظم أدارة المعرفة ودورها في تفعيل عمليه البحث والتطويرء مجلة مركز 
الدراسات والبحوث العلمية» دمشق. الانترنيت غ5]6.56ج. يمنا 

راويه حسنء مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية» الإسكندرية» الدار 
الجامعية للنشرء سنه 2002. 


للق اهتدوج 
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|| آدارة الموارد البشرية؛ الازريطه دار‎ ١ 














سئه 2004. 
اتحاد الخبراء والاستشاريون الدوليون» عائد الاستثمار في رأس امال لعز أ 
القاهرة؛ أيترك للنشر والتوزيع؛ سنه 2004. 0 
على عبد الله أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية» أطروحة دكتوراء 
العلوم الاقتصاديه وعلوم التيسير» جامعة الجزائر» سنه 1999. 
سهيلة محمد عباس» علاقة رأس المال الفكري وإدارة الحودة الشاملة: دراسة ” 
وتموذج مقترح الإداري؛ السنة 2004 (26) . العدد (97) . 0 
محمد عمروا صادقء الميزة التنافسية من خلال أدارة الموارد البشرية: سئه 007 
»الانترنيت عع قصةاة /روع اع /رطوة /رسمع. ألا مادق دين 0 
نبيل مرسي خليل» الميزة التنافسية في مجال الإعمال: مركز الإسكندرية للطباعة., 
مصرء سنة 1998 ْ 
غنار نوناق الثوةالعافنية الى الؤيسة الاتضادية مشادرها ينها وسطريرها 1 
جامعة العلوم الاقتصادية والتسيير » سئة 2000, ا 
مامم غراة التخطط لبه اجو موف الادارةوامتدت التعافية لزني 


0ح .ك5ع 1م ل 0 لناءء قطع تدك //: ماغط 
هأني محمد هاشم عبد الكريم؛ أدارة الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافس 
الانترنيت ممع.ازةدم هط © زلامج ْ 
علي السلمي: إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية؛ دار غرين للطباعة والنشرأ 
القاهرة »2001 . ْ٠‏ 
هاني محمد هاشم عبد الكريم؛ تنمية الموارد البشرية» ملتقى البحث العلمي؛ مك: 
الملخصات الالكترونية » سنة 2007» الانترنيت «رمه.اثة سمط © زداة 
عبد الحادي الجوهري؛ أصول علم الاجتماع» مكتبة نهضة الشرق» القاهرة؛ 
107 





5 5903 55-5 اقال 9113 :1ن ازا ااه انان ترا بقاوع 


م طرق الببحت الاجتماعي» دان الكنب لطباعة والشن 
3 الموصل» سئة 1991: ص 89. 

79 عبد الوهاب إبراهيم» الم الحث الاجتماعي؛ مكتة نهضة الشرق» القاهرة 3 
ْ الطبعة الأولى سنئة 1985. ص 39 . 





80. عبد الباسط محمد حسنء أصول البحث الاجتماعي. مكتبة ألا نجلو المصرية 
القاهرة» الطبعة الثالثة سئة 1971 ص 200. 

81. معن خليل عمرء الموضوعية في البحث الاجتماعي» دار الأفاق» بيروت » سنة 
1983. 
2 عمر محمد التومي؛ مناهجج البحث الاجتماعي؛ دار الثقافة » بيروت » سنة 1971». 
ا 3. إحسان عمد الحسن-عبد المنعم الحسني» طرق البحث الاجتماعي» دار الكتب 
ا للطباعة والنشرء جامعة الموصلء سنة 1982. 
ْ 4. ستفن كولء منهج البحث في علم الاجتماع» ترجمة عبد الحادي الجوهري - 
ا التكلاوي, مكتبة نهضة الشرق» القاهرة سنة 1988 . 
5 لنيز ضيه الكو ونه لقني اللسطوية ملي لعا رقج ه1981 
| 86. عبد الوهاب إبراهيم» أسس البحث الاجتماعي؛ مكتبة نهضة الشرق» القاهرة» سنة 
1985. 
ا 7. جبر مجيد العتابي؛ طرق البحث الاجتماعي» دار الكتب للطباعة والنشر» الموصل» 
سنة 1991. 
ا 5. رودولف غيفليون - بنيامين فاتلون» البحث الاجتماعي المعاصر مناهج وتطبيقات» 
1 ترجمة علي سالم» دار الشؤون الثقافية العامة» بغداد» سئة 1986. 
ا 9. محمد أزهر سعيد السماك - صفاء يونس؛ أصول البحث العلمي؛ مطبعة صلاح 
ْ الدين» الطبعة الثانية سئه 1986. 
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محمد الجوهري - عبد الله الخررجى؛ مناهج البحث العلمي؛ دار الشرق» القاهرةأ 
الطبعة الأولى» سئة 1980. 0 
عمار بوحوش - محمد محمود الذينبات» مناهج البحث العلمي أسس وااليبا 
مكتبة المنار» الأردن » سنة 1989. ْ 
عمد غاطف: غيث» تصميم البحث الانجتماعي .بين الإستراتيجية والتنفيذة دار] 
المغرفة الشامدية) الإسكددرية: مبنة.:1983. 
مباشرة الإعمال الحرة» العمالة وأفاق التعاون بين أوريا ومنطقة البحر الأنة 
المتوسطهء الجزائرء 25/ شباط سنة 2003» الانترنيت 5.018-هعع دنا انثالا 
مق سورك ؛ الإدارة: دار أمائي» الطبعة الأولى» مصرء سنه 1994 ص 30 
5- مؤيد سعيد السالمء نظرية المنظمة الميكل والتصميمء وائل للنشرء الطبعة 
الثانية » سنه 2005. 1ْ 
هاشم طالب» أساليب القيادة الإدارية في تنمية الموارد البشرية؛ مجلة الابتسامة؛ ص ٍ 
1 الانترنيت صرمء.قممرودع نط لاسر 
على محمد البراك» القيادة التربوية » مجموعة محاضرات الدورة التدريسية التاهيلية 
للترقي لوظيفة مدير مدرسه » سئه 2006. ١‏ 
صلاح عبد القادر النعيمي: المدير القائد والمفكر الاستراتيجي» أثراء للنشر التوزيعا 
الطبعة الأولى» سنه 2008. ا 
هيام الشريدة القيادة التربوية: دراسة كلية التربية: قسم الادخاره وأصول التربيةا 
جاع الزموك؛ مان فته :2008 , 1 
عمر محمد التو مي الشيباني» علم النفس الإداري؛ الدار العربية للكتاب» الطبعة 
الأولى» سئه 1988 . 





ا البحوث الامنية» العدد 223 السعودية» سنه 2001. 

٠‏ 2 ليلى هاشم)» تنظريحات قي القيادةالإدارية:؛ ص2 الانترِيبت 
58 لاع . ناك »ا. ]| ناء 3]. لالثالنا 

ا محسن لطفي أحمد أضواء نفسيه على ظاهرة البيروقراطية في الإدارة المصرية؛ 
ْ دراسة في كليه الآداب » جامعة عين شمسء القاهرة » سنه 2000. 





| 104. علاوي عبد النتاح» التطوير التنظيمي ودورها في أحداث التغيير الايجابي 
ْ للمؤسسات: مجله جامعه محمد بو ضيافء الجحزائر » الانترنيت ١.0اداانا./الفاللا‏ 

1 05. المؤسسة العامة للتعليم الفنى والتدريب المهني» مبادئ أداره الأعمال (القيادة ). 
ا الإدارة ألعامه لتصميم وتطوير المناهج» السعودية»؛ سنه 2005. 

|أ106. باشيوة لحسن؛ نظرية المسار الحادف في القيادة التربوية» منتديات المعهد العربي 
للبحوث والدراسات الإستراتيجية» الانترنيت «امء.تاناطه]5كةأة. الاللاللا 


107 . كاسر ناصر المنصور» القيادق كليه الاقتصاد والادارة» سنه 22008 الانترنيت 


:01 6.ناق ).5ع أما أممعع., بالنانانا 





:ثائياً: المصادر الأجنبية:- 
! أنا6 ةع قتتقططا 101371606 01 ك2 لقع اعم علامدمدع تته لطا وتتدك/طا(1) 
2160 عع 102017160 01 811557341 1) عط ]' »1001 التاعططاقع 112112 3 


.1999 مختاع تتاعع 1/1313 


ا تفتكا 02001آ بأطاع تطاء 1/1238 80112110131 01 جتمعط 1 1.1986 تاكبد (2) 
0 .6 "تاعطاة 1اطنام 10177 
انيد ذ :أمعطصتعع 2 صد]/13 مع 01160 دا و1101 :110161 مااع نكا ححده 1 (3) 
1 ع 1 0ع نا :010 ,ندع كتاء د10 
عط! 0 ععناعة:2 انه خنذ غط1 :عمتاماءماط أكا"[ عط1 .ععدعء5 مع <4(1) 
.0 بلإعتاع تنلات 0010150237آ :7011 تت[ ,1010نة2نننةع 01 ع تلتتتتوع 1 








2220 ل ا" 
6 ,111 بسمنرت هك 1زم 
مهاج صنطمة/11 رعمطعع 11أءأه1 أهمه226 تمع :0 عصتل 871 .جا روطم نآ :(ة[(6) 
0 رؤووع21 010 :10,0 
/1ا 11 ب108ن1ء تحتث 1 3601تاكتستسصلخ عتاطبا .طعتتمعلاء تك/1 عت صملره 6 (7) 
8 رووع21 5 تستاتد/1 51 عأعردم ل" 
,10111013 عه[ ,"قده1]211 دعل أع لمعت تناعدمه عومتصة كه" ,تعاروط .8(11) 


1993, 










001,106 آ ,511 111510111 1ه بوقرع 01م عط ,اتمع] نعم م (9) 
160 رقم 








د 0 استمتس امامو تلاس لاعس وسوس 


ل 2 0 





١ 
ا‎ 
0 ابحث الأول ا‎ 


ا 
تلهج وفرضيات الدراسة» نمط ومجال الدراسة» تصميم العيئة» وسائل جمع البيانات» 


ْ 


تويب البيانات وتصنيفهلء تكوين الخداول الإحصائية. 11110110111198 








منذ أن خلق الله سبحانه وتعالى الإنسان ووهبه نعمة 
العقل والتفكير والتدبر والتحليل واكتشاف الحقائق كلفه 
بإدارة الأرض وعمارتها وخلافتها ولم يأت ذلك التكليف من 
فراغ ولكن كان لعلم الصانع (جل وعلى) بصناعته أثرأ في 
اختياره وتكليفه. 

ولا يخفى على أحد أن العمارة والإدارة والخلافة تحتاج 
إلى عوامل إئتاجية مكملة (الموارد الطبيعية» التقنيات» رأس 
المال» موارد بشرية) للوصول إلى غحرجات تلك الفعاليات وما 
يترتب عليها من أثار على مختلف الأزمنة والعصور. 

لقد تبين للإدارة الحديئة بعد دراسة معمقة حول أهمية 
عناصر الإنتاج وتحديد أولوياتها أن توفر موارد مادية» طبيعية» 





ص . ب : 11732 عمان (1061) ارون 
ا موقع الإتكتروني نأ©11.دأنادءدات. ادالدايها 3550901 1 
أ0.طنمعطة©6كمز / صم .اتقصسامطهعامعع.قم 





